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Vrednote in predstave dela se spreminjajo skladno s spreminjanjem naše družbe in 
prevladujočih predstav in ideologij. Karierni začetniki so bili izpostavljeni različnim 
množičnim vplivom (kot so npr. mediji, izobraževanje, starši) in so tako v obdobju odraščanja 
razvili drugačna pričakovanja in predstave, povezane z delom. S kvalitativno študijo smo 
želeli izvedeti, katere so prevladujoče socialne predstave vodij manjših podjetij o kariernih 
začetnikih. V raziskavi je sodelovalo devet vodij. Kot glavne teme o doživljanju kariernih 
začetnikov so se pokazale: pričakovanje aktivne vloge mentorja, osredotočenost nase, 
nerealna pričakovanja in dvojen pristop k delu. Prepoznana je bila tudi vloga širših družbenih 
dejavnikov pri značilnostih kariernih začetnikov (vzgoja in izobraževanja in ekonomska 
ureditev). Magistrsko delo vsebuje tudi preliminarno raziskavo, kjer so bodoči karierni 
začetniki (N = 24) odgovorili na pet vinjet, ki so bile oblikovane na podlagi intervjujev z 
vodjami. Rezultati kažejo na željo bodočih kariernih začetnikov po napredovanju in rasti ter 
pomembnost denarnih nagrad in spodbud. Raziskava lahko služi kot izhodišče za nadaljnje 
raziskave o odnosih med vodjami in kariernimi začetniki, prav tako pa njene ugotovitve lahko 
doprinesejo k zavedanju nekaterih medsebojnih predstav in oblikovanju učinkovitejšega 
sodelovanja.  
Ključne besede: socialne predstave, vodje, manjša podjetja, karierni začetniki, tematska 
analiza 
Small Business Leaders' Social Representations of Career Beginners 
Abstract  
Work values and perceptions change parallel to the way our society and the prevailing 
representations and ideologies change. Career beginners are subject to different mass 
influences (e.g. media, education, parents) and thus develop different expectations and 
work-related perceptions during adolescence. With a qualitative study we aimed to establish 
the predominant social representations small business leaders have about career beginners. 
Nine leaders participated in the study. The main areas with regard to the perception of 
career beginners proved to be the following: the expectation of an active mentor role, self-
centeredness, unrealistic expectations and a dual approach towards work. The influence of 
broader factors (including education and economic regulation) on today's career beginners 
was also identified. The master's thesis also contains a preliminary survey in which future 
career beginners (N = 24) answered five vignettes that were designed based on interviews 
with leaders. The results show the desire of future career beginners for advancement and 
growth as well as highlight the importance of monetary rewards and incentives. The study 
can serve as a starting point for further research on the relationship between leaders and 
career beginners, while its findings can also contribute to the awareness of some mutual 
representations and the development of more effective collaborations. 
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1. Uvod  
 
Če upoštevamo psihološko delovno teorijo (PDT) (Duffy idr., 2016), je treba pri analizi 
posameznikovih odločitev, povezanih z delom, vedno obravnavati tudi širši družbeni 
kontekst. Organizacija dela je danes drugačna, kot je bila pred več desetletji. Vse več je dela 
na daljavo, zaposlitve postajajo bolj fleksibilne, v zadnjih letih stalno narašča delež 
samozaposlenih, kar je povezano s tem, da vse več podjetij najema zunanje sodelavce za 
izvajanje procesov dela (Chernyak-Hai in Rabenu, 2018). Skladno s tem se spreminjajo tudi 
prevladujoče predstave in pomeni dela. Karierni začetniki odraščajo v drugačnem družbeno-
političnem kontekstu, kot so odraščali npr. njihovi starši ali stari starši. V obdobju 
mladostništva so bili današnji karierni začetniki izpostavljeni drugačnim vplivom množične 
kulture, medijev, staršev in vzgoje kot predhodne generacije, kar je vplivalo na njihove 
delovne vrednote, predstave o delu in karierne odločitve. Delovne vrednote, ki se oblikujejo 
v obdobju mladostništva, ostanejo od zgodnjega mladostništva do zgodnje odraslosti 
relativno stabilne (Twenge idr., 2010).   
Magistrska naloga obravnava vprašanje, kako vodje1 manjših slovenskih podjetij 
zaznavajo karierne začetnike. Vodje mikro in majhnih podjetij so vodje, ki imajo v primerjavi 
z vodjami srednjih in velikih podjetij več neposrednega stika z začetniki, saj so v mikro in 
majhnih podjetjih možnosti za nudenje podpore kadrovske službe zaposlenim manjše. Prvo 
teoretično izhodišče magistrske naloge predstavlja teorija konstrukcije socialnega sveta 
oziroma teorija socialnih predstav, pripisovanja in stereotipov, saj vključuje tiste 
socialnopsihološke procese, ki so ključni pri oblikovanju predstav in razlag o drugih 
posameznikih in njihovih vedenjih. Drugo teoretično izhodišče magistrske naloge 
predstavljajo antropološke, sociološke in psihološke raziskave o značilnostih današnje širše 
družbe in njeni vlogi pri značilnostih posameznikov. Tretje izhodišče predstavljajo 
organizacijska teorija starosti, generacijske študije in teorija socialne izmenjave, s pomočjo 
katerih razlagamo odnos med kariernimi začetniki in vodjami.  
V magistrskem delu poskušamo odgovoriti na sledeča vprašanja: kako vodje manjših 
podjetij zaznavajo današnje karierne začetnike, kakšne izkušnje imajo pri delu z njimi in s 
kakšnimi izzivi se ob tem soočajo. Na podlagi predstav vodij podajamo posreden odgovor na 
to, kako si karierni začetniki danes predstavljajo svojo kariero, kako pristopajo k delu in 
kakšna pričakovanja imajo do vodje ter do svojega delovnega okolja. Magistrsko delo 
vključuje tudi preliminarno raziskavo, v kateri so bodoči karierni začetniki odgovorili na 
vinjete, ki so bile oblikovane na podlagi intervjujev z vodjami. Ta pripomoček predstavlja 
izhodišče za analizo (ne)skladnosti medsebojnih pričakovanj kariernih začetnikov in vodij.  
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2. Konstrukcija socialnega sveta 
 
V tem poglavju opredelimo izbrane socialnopsihološke koncepte, ki jih lahko združimo pod 
širšo teorijo konstrukcije socialnega sveta, katere osrednja misel je, da sta svet in realnost, ki 
ju zaznava posameznik, konstrukt. Kot taka se spreminjata in aktivno vplivata na 
posameznika, ki obstaja zgolj v svojem odnosu do skupnosti oziroma družbe, v kateri živi in 
deluje. Obenem pa družba lahko obstaja zgolj kot skupek posameznikov. Posameznikovega 
socialnega vedenja ni mogoče ustrezno razumeti brez upoštevanja širšega socialnega okolja 
(Bečaj, 1995). Festinger (1950, citirano v: Bečaj, 1995) je predpostavil, da človek na osnovi 
informacij iz socialnega okolja oblikuje predstavo o realnosti, skladno z njo pa zaznava tudi 
samega sebe in na podlagi tega izbira svoje vedenje.  
Socialno resničnost sestavljajo stališča, mnenja, prepričanja in ideje. To so konstrukti, 
katerih veljavnosti posameznik ne more preveriti sam, ampak je vselej odvisna od primerjave 
s prepričanji drugih oseb, s katerimi se posameznik znajde v socialni interakciji. Kadar večina 
enako presoja oziroma misli, je pojav resničen in pravilen (Kumelj in Turk, 2000). Socialna 
resničnost torej ne obstaja neodvisno, temveč je vselej poustvarjena in na novo oblikovana 
na podlagi socialnih interakcij znotraj določene socialne skupine. Svet, v katerem živi 
posameznik, je po tej opredelitvi (umetna) tvorba, ki je nastala v skupnih interakcijah članov 
določene družbe. Socialna resničnost nastane, ko posameznik pojave zaznava kot del 
objektivne obstoječe realnosti (Bečaj, 1995).  
Socialni resničnosti pripisujemo naslednje značilnosti (povzeto po Kumelj in Turk, 2000): 
nastaja spontano v socialni skupini s socialnimi interakcijami, opredeljena je s socialnim 
soglasjem, je nadosebna, relativno stabilna in se ohranja v relativno zaprtem, 
uravnoteženem socialnem prostoru. Socialna resničnost človeku pomaga osmisliti in 
razumeti svet in družbo, v kateri biva (Kumelj in Turk, 2000).  
2.1 Socialne predstave 
 
Teorija socialnih predstav je delo Sergeja Moscovicija. Po Moscoviciju lahko le teorija 
socialnih predstav naslavlja problem odnosa med individualnim in kolektivnim (Moscovici, 
1998, citirano v: Černigoj, 2000). Moscovici trdi, da so vsa posameznikova dejanja in misli 
posledica delovanja socialnih predstav. Socialne predstave oblikujejo posameznikovo 
zaznavanje in mišljenje in ko govorimo o resničnosti, so predstave edino, kar v resnici imamo 
(Moscovici, 2000). Socialne predstave so ideje, podobe, mišljenja, znanja in vedenjske 
strukture, ki so skupne članom določene socialne skupine (Moscovici, 1988, citirano v: Vec, 
1999). Te konsenzualne strukture so ustvarjene socialno, torej s komunikacijo in interakcijo 
posameznikov in skupin. Moscovici poudari, da naj bi bil termin socialna predstava 
rezerviran za posebne kategorije spoznanj in prepričanj, in sicer tistih, ki se pojavljajo v 
običajni komunikaciji. Ena od njihovih temeljnih značilnosti je, da jih ljudje ustvarjajo v obliki 
nekakšnega »splošnega vedenja« oziroma tistega, kar je »splošno znano«.  
Glavna funkcija socialnih predstav je osmišljanje sveta, kar po besedah Moscovicija 
pomeni, da nekaj tujega naredimo domače. Vsaka interakcija, v kateri se znajde posameznik, 
vsebuje socialne predstave, te predstave pa določajo oziroma vplivajo na vsebino, o kateri 
posameznik razmišlja. Noben posameznik ni prost učinkov, ki jih imajo socialne predstave, 
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jezik in kultura na njegovo mišljenje. Cilj posameznika ni odstranjevanje teh predstav in s 
tem določenih stereotipov, temveč prepoznavanje posameznih socialnih predstav in nadalje 
prepoznavanje, kako le-te oblikujejo našo vrsto resničnosti (Moscovici, 2000). Posamezniki in 
skupine ustvarjajo predstave na podlagi komunikacije in sodelovanja; socialnih predstav tako 
ne ustvarjajo posamezniki v izolaciji (Moscovici, 2000). Ko so ustvarjene, socialne predstave 
živijo svoje samostojno življenje. Širijo se, združujejo, privlačijo in odbijajo, prav tako pa se 
stalno rojevajo nove in umirajo stare. Socialne predstave moramo obravnavati kot del 
»okolja« v odnosu do posameznika ali skupine, poleg tega pa moramo upoštevati, da so v 
določenih vidikih specifične za našo družbo (Moscovici, 2000). Tako je denimo predstava o 
tem, kakšne značilnosti mora imeti dobra vodja podjetja, v družbi X drugačna kot v družbi Y, 
prav tako pa se ta predstava spreminja in razvija skozi čas. Predstava o dobri vodji leta 2020 
je drugačna, kot bo leta 2050. Glavni razlog nastanka določene socialne predstave vidi 
Moscovici v tem, da z njihovo pomočjo nekaj neznanega oziroma nepoznanost naredimo 
znano. Objekti, posamezniki ali dogodki so tolmačeni v odnosu do obstoječih paradigem 
(Moscovici, 2000). Nepoznano posameznike in skupnosti po eni strani privlači in zanima, po 
drugi strani pa jih opozarja in sili, da implicitne predpostavke naredijo eksplicitne, kar je 
temelj za oblikovanje soglasja.  
Socialne predstave nastajajo kot rezultat dveh procesov: vsidranja in opredmetenja. 
Vsidranje je proces, ki potisne nekaj tujega, motečega v določen sistem kategorij in ta pojav 
primerja s paradigmo kategorije, za katero smo prepričani, da je pravilna izbira. Moscovici 
(2000) navaja primerjavo z vsidranjem čolna pri določeni boji v našem socialnem prostoru. 
Vsidranje vključuje dva pojava, in sicer razvrščanje in poimenovanje. Drugi mehanizem, ki je 
ključen pri nastanku socialnih predstav, pa je opredmetenje. Opredmetenje je bolj aktiven 
proces kot vsidranje (Moscovici, 2000) in pomeni, da prepoznamo ikonično kvaliteto netočne 
ideje in ta koncept reproduciramo v podobo. Moscovici (2000) pravi, da se z opredmetenjem 
tisto, kar je v mislih, preoblikuje v nekaj, kar obstaja v fizičnem svetu. Podoba predstave je 
vidno predstavljena in obstaja tudi zunaj nas. 
Moscovici (2000) predpostavlja, da so ravno socialne predstave tiste, ki določajo naše 
odzive in vedenja. Način našega odziva na določen dražljaj je povezan s tem, kako smo ga 
opredmetili in poustvarili. Socialne predstave določajo tako značaj dražljaja kot tudi odziv, ki 
ga dražljaj sproži. Moscovici (2000) je v številnih različnih eksperimentih potrdil tezo, da 
posamezniki svoja prepričanja, vedenja in motivacije spreminjajo glede na različne socialne 
predstave.  
2.2 Teorija pripisovanja  
 
Človeku je inherentna težnja po razumevanju in razlaganju socialnega sveta, ki ga 
obkroža, s tem pa tudi samega sebe. Vedenje je ena izmed ključnih informacij, ki nam je v 
pomoč pri razumevanju posameznika. Kot pravi Heider (1958, citirano v: Musek, 2005), smo 
ljudje kot naivni znanstveniki, ki bi radi prepoznali in drugim pripisali vzroke za njihova 
dejanja. Pripisovanje in samopripisovanje sta središčna sestavna dela konstrukcije socialnega 
sveta. Gre za mehanizem, ki nam omogoča razumevanje sveta. Raziskovalci procesa 
pripisovanja ugotavljajo, da gre pri tem procesu za zapletena razmerja med spoznavnimi, 
čustvenimi, motivacijskimi in sociokulturnimi dejavniki pripisovanja (Ule, 2009). Vedenje pa v 
grobem pripisujemo bodisi osebnostnim lastnostim posameznika bodisi situaciji, v kateri se 
ta nahaja. Pri tem pogosto pride do napake pripisovanja, ko posameznik, ki vrši določeno 
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dejanje, vzrok zanj pogosteje pripiše situaciji, medtem ko opazovalec določenega vedenja 
vzrok za dejanje pogosteje pripiše posameznikovim osebnostnim lastnostim. Posameznik bo 
vzroke za lastna negativna dejanja hitreje pripisal vplivom situacije, za pozitivna dejanja pa 
bo vzroke pripisal lastni osebnosti. Enak mehanizem deluje tudi pri pripisovanju vzrokov za 
negativna ali pozitivna dejanja skupine, ki ji sami pripadamo, ali tuje skupine (Ule, 2009).   
 Razlike v pripisovanju in samopripisovanju so med drugim odvisne tudi od osebnostnih 
konceptov in predstav, ki prevladujejo v določeni družbi oziroma kulturi. V individualističnih 
družbah se išče osebna odgovornost za dejanja, zato prevladujejo osebnostna pripisovanja 
za dogodke in njihove posledice. V kolektivističnih družbah pa se v večji meri pripisuje 
odgovornost situacijskim dejavnikom (Ule, 2009). Socialna predstava, ki prevladuje v 
neoliberalni ideologiji, je predstava o tem, da je človek za svoj (ne)uspeh odgovoren sam, kar 
posledično pripelje do tega, da ljudje v večji meri vzroke in za dejanja iščemo v posamezniku 
samemu.  
2.3 (Starostni) stereotipi  
 
Fiske (1998) opredeli stereotipe kot posplošena pričakovanja in prepričanja o 
značilnostih in potezah posameznikov tuje socialne skupine. Stereotipi predstavljajo 
večinoma negativne, popačene in netočne zaznave posameznikov na podlagi članstva v drugi 
skupini. Povzročijo lahko pristranskost pri procesiranju informacij, sprejemanju odločitev in 
oblikovanju sodb ter diskriminatorno vedenje do določenega posameznika. Nastanejo kot 
posledica hitrega sklepanja na osnovi omejenih in delnih informacij, njihova naloga pa je 
poudarjanje tipičnih, prevladujočih in za nas pomembnih potez drugih (Ule, 2009). 
Stereotipiziranje je proces opisovanja ljudi na osnovi njihove skupinske pripadnosti in vodi 
do dveh glavnih napak v pripisovanju. Prva je obravnavanje pripadnikov določene skupine na 
način, da so bolj podobni članom svoje skupine in bolj različni od članov druge skupine, kot 
so v resnici, druga pa je, da težimo k temu, da je skupina, ki ji sami pripadamo, boljša kot 
tista, ki ji ne pripadamo (Ule, 2009). Tajfel (1978, citirano v: Ule, 2009) je razvijal kognitivno 
teorijo stereotipov in razlaga nastanek in rabo stereotipov kot kognitivni proces, ki je 
značilen za vse ljudi, oziroma kot rigiden kognitivni proces, v katerem se zanemarja 
individualne razlike. Ločimo lahko deskriptivne in preskriptivne stereotipe, pri čemer se prvi 
nanašajo zlasti na vsebino dejanj skupine ali posameznikov, drugi pa predvsem na našo idejo, 
kaj bi pripadniki te skupine morali početi (North in Fiske, 2013). Metastereotipi pa so 
prepričanja o stereotipih, ki jih imajo po mnenju pripadnikov določene skupine o njih 
pripadniki druge skupine (npr. prepričanja žensk o stereotipih, ki naj bi jih o njih imeli moški). 
Starostni stereotipi se nanašajo na posplošena pričakovanja in prepričanja o značilnostih 
in potezah posameznikov, ki temeljijo na njihovi pripadnosti določeni starostni skupini. Na 
področju dela se starostni stereotipi pojavljajo v obliki popačenih in v večini napačnih zaznav 
posameznikov različnih starosti v povezavi z njihovim opravljanjem dela (Toomey in Rudolph, 
2015). Stereotipi na delovnem mestu lahko vodijo v diskriminatorno vedenje, ki ima za 
delavce hude posledice. Velika večina raziskav, ki se ukvarja s proučevanjem starostnih 
stereotipov v okviru dela, se osredotoča zlasti na stereotipe do starejših delavcev (Posthuma 
in Campion, 2009; Ng in Feldman, 2012). Številne empirične raziskave zavračajo starostne 
stereotipe, da so se starejši manj pripravljeni učiti novih znanj (Ng in Feldman, 2012) in da so 
manj sposobni, motivirani in produktivni delavci (Posthuma in Campion, 2009).  
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3. Vloga družbenih dejavnikov in predstav v delovnem 
okolju  
 
Razumevanje kariernih začetnikov, ki vstopajo na trg dela, je nemogoče brez orisa 
nekaterih pomembnih značilnosti današnje družbe. Psihološka delovna teorija (PDT) izhaja iz 
predpostavke, da morajo biti v analizo posameznikovih odločitev, povezanih z delom, 
vključeni sociokulturni dejavniki. PDT predpostavlja nove vključujoče interdisciplinarne 
modele, ki pri razumevanju posameznika in njegovih dejanj, povezanih z delom, vključujejo 
družbene in kulturne ter individualne in psihološke dejavnike. Pri tem ne smemo zanemariti 
pomena družbenega razreda, ki mu pripada posameznik ter posameznikov socialni in 
kulturni kapital. V ospredje PDT so postavljeni družbeni in ekonomski pogoji, kot so npr. 
stopnja brezposelnosti v določenem času in prostoru, dostopnost usposabljanja, povprečna 
višina plač in drugi gospodarski dejavniki (Duffy idr., 2016). 
Fleksibilnost dela  
Danes je delo organizirano drugače, kot je bilo včasih. Narava samega dela se je 
spremenila in je postala bolj prilagodljiva in nedoločena. Prav tako so se spremenile 
značilnosti zaposlenih in njihova pričakovanja in predstave o delu. Pojavile so se zaposlitve, ki 
vsaj na videz omogočajo večjo svobodo posameznikov (npr. samozaposlitve). Tudi delovno 
okolje se je spremenilo v smeri vse večje digitalizacije kot nasprotje manufakturnemu delu. 
Danes govorimo o t. i. četrti industrijski oziroma tehnološki revoluciji. Delovna mesta 
postajajo vse bolj globalna, zato zaposleni niso več fizično nujno vezani na bivanje v kraju, 
kjer se nahaja sedež podjetja (Chernyak-Hai in Rabenu, 2018). Skladno s tem se je pojavil 
tudi nov tip delavca (t. i. prekarni delavec). Prekarno delo je opredeljeno kot delo, ki ni 
dolgotrajno, ne predstavlja stabilne oblike zaposlitve in ne nudi dostojnega plačila. Prekarni 
delavci niso deležni delovnopravnega varstva, kot ga imajo delavci s pogodbo o zaposlitvi, in 
niso deležni enake mere socialne varnosti (Prekarno delo, b. d.). Za prekarno delo so značilne 
kratkoročne zaposlitve, zaposlitve za krajši delovni čas, zaposlitve s podjemnimi oziroma 
avtorskimi pogodbami in samozaposlitve, v katere so bili posamezniki prisiljeni zaradi zahtev 
delodajalcev.  
Zaposlitve za nedoločen čas vse bolj izpodrivajo kratkoročne, manj varne in stabilne 
zaposlitve. Tudi v Sloveniji delež zaposlitev za določen čas stalno narašča, v obdobju med 
letoma 1996 in 2005 se je ta delež podvojil (OMAD, 2006, citirano v: Lavrič idr., 2011). Delež 
posameznikov, ki delo opravlja kot začasno zaposlitev, je najvišji med mladimi (med 15. in 
24. letom starosti). Leta 2009 je bilo skoraj 70 % mladih zaposlenih po pogodbi za določen 
čas. Slovenija je v primerjavi z drugimi evropskimi državami na vrhu mladih z zaposlitvijo za 
določen čas (Lavrič idr., 2011). Pri analizi mladih (med 15. in 29. letom starosti) v letih 2000 
in 2010 opazimo pomemben upad deleža mladih zaposlenih (s 43,8 % na 28,5 %) in velik 
porast rednih študentov (s 15,7 % na 26,3 %).  
Leta 2019 je bilo v Sloveniji 56,6 % mladih med 15. in 24. letom starosti, ki so bili 
zaposleni za določen čas (povprečje EU je 40,3 %). Več kot 40 % mladih daje prednost 
lastnemu podjetništvu kot pa opravljanju dela za drugega delodajalca. Kozorog (2019) je v 
raziskavi o mladih podjetnikih med 18. in 35. letom starosti ugotovil, da so po krizi leta 2008 
mladi začeli sprejemati idejo podjetništva kot možno karierno pot. Mladi pri lastnem 
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podjetništvu zelo cenijo, da so »sami svoji šefi« in da niso v podrejenem položaju (Kozorog, 
2019). Slovenija od leta 2013 beleži gospodarsko rast (SURS, 2020), kar je tudi pomembno 
vplivalo na to, kako mladi zaznavajo gospodarstvo in organizacijo dela.  
Kratka opredelitev neoliberalizma 
Slovenski karierni začetniki, ki trenutno iščejo prvo zaposlitev oziroma so jo že dobili, so 
se rodili v obdobju tranzicije. Tranzicija je za Slovenijo pomenila prehod iz socialističnega v 
liberalno-demokratični sistem, prehod iz socialističnega v kapitalistični sistem, iz plansko-
tržnega v socialno-tržni sistem, iz regionalnega v nacionalno gospodarstvo in iz industrijskega 
v storitveno gospodarstvo (Lovrenčič, b. d.). Značilnosti tega prehoda oziroma nove ureditve 
v Sloveniji sovpadajo z značilnostmi prehoda v neoliberalizem, ki je prevladujoča politično-
ekonomska praksa v današnjih zahodnih družbah. Neoliberalizem je precej širok in splošen 
pojem, ki se nanaša predvsem na ekonomski model ali paradigmo. Njegovi bistveni prvini sta 
svobodno podjetništvo in zasebna lastnina. Za neoliberalizem je značilna izrazita težnja po 
privatizaciji in zasebni lastnini, obenem pa izginjanje javne oziroma družbene lastnine. 
Neoliberalizem poudarja pomembnost tržnih pogodbenih razmerij in si prizadeva za tržno 
delovanje vseh vidikov življenja (Harvey, 2012). Kar lahko poimenujemo tudi kot 
neoliberalno ideologijo. Na vse nivoje življenja je prodrla tržna logika, logika optimizacije in 
individualno maksimiranje izkoriščanja (Stark, 2011). Tudi posameznik je na trgu pojmovan 
kot podjetje.  
Socialne predstave neoliberalizma so prodrle tudi v posameznikovo razumevanje 
samega sebe. Beauvois (2000) poudarja, da današnja družba ceni internalnost oziroma 
razumevanje, da posameznik v sebi in svoji osebnosti vidi izvor tega, kar dela in kar se mu 
dogaja. Spodbuja se zavedanje in spoznavanje lastne identitete, ki je posameznikova 
najdragocenejša dobrina, sprejemanje individualnih identitet namesto kolektivnih ter 
samozadostnost, ki posamezniku omogoča, da v sebi najde možnosti za zadovoljitev potreb. 
Temeljni psihološki ideali, ki veljajo v naši družbi, so avtonomija, identiteta, individualnost in 
samozadostnost. Med raziskovalci obstaja soglasje, da ne gre za univerzalne ideale oziroma 
predstave, temveč za »kulturne produkte« ali celo »kulturne konstrukte« (Beauvois, 2000). S 
tem Beauvois (2000) zavzame stališče socialnega konstruktivizma, na katerem temelji tudi to 
magistrsko delo. Področje, na katero pospešeno prodira neoliberalizem, pa je tudi visoko 
šolstvo.  
Množično izobraževanje in umik avtoritete 
O današnji družbi se pogosto govori kot o t. i. družbi znanja. Številne raziskave in analize 
statističnih uradov poročajo, da se izobražuje vedno večji odstotek ljudi in da izobraževanje 
traja vedno dlje. Tudi v Sloveniji je število ljudi, ki se redno izobražujejo, v zadnjih desetletjih 
močno naraslo in je nad evropskim povprečjem (Eurostat, citirano v: Lavrič idr., 2011). Leta 
2008 se je pri nas izobraževalo 71 % mladih med 15. in 24. letom starosti, kar je Slovenijo 
uvrstilo na vrh 27 članic Evropske unije (sledila ji je Finska). Izobraževanje je postalo stabilno, 
predvidljivo in značilno obdobje povprečnega Slovenca (Lavrič idr., 2011). Množično 
izobraževanje je posledica modernizacije in tudi odloga vstopa na trg dela pri mladih. Podatki 
Statističnega urada Republike Slovenije kažejo, da se je število študentov (med 19. in 26. 
letom starosti) iz obdobja 60. let prejšnjega stoletja povečalo za kar šestkrat. Zanimivo pa je, 
da se je v obdobju med letoma 1996 in 2008 študentska populacija podvojila (z 22 % na 41 % 
mladih, ki med 19. in 26. letom starosti študirajo).  
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Z uvedbo bolonjske reforme (The Bologna Process and the European Higher Education 
Area, b. d.) se je pojavilo veliko kritik, da se visokošolsko izobraževanje uklanja neoliberalnim 
težnjam. Laval (2005) pojasnjuje uspešno prodiranje neoliberalne ideologije na področje 
vzgoje in izobraževanja. Že v 80. letih 20. stoletja se je pojavila zasnova bolj individualistične 
in tržne šole. Vodilni pojem je postala t. i. individualna zaposljivost, po kateri se delavec 
stalno izobražuje, razvija svoje kompetence in si sam zagotavlja zaposljivost (Laval, 2005).  
Danes diploma oziroma izobrazba izgublja simbolno moč in še ne pomeni zaposlitve 
(Laval, 2005), zlasti pa ne zaposlitve pri istem delodajalcu v celotni karieri. Osrednje mesto 
na trgu dela vse pogosteje zasedajo kompetence in ne več izobrazba, kar izpostavljajo tudi 
delodajalci. K temu je verjetno prispevalo množično izobraževanje, katerega negativna in 
obenem neizogibna posledica je tudi nižanje standardov znanja. Lasch (2012) navaja, da je 
moderna družba dosegla najvišjo stopnjo formalne pismenosti do zdaj, hkrati pa proizvedla 
nove oblike nepismenosti. Zaradi prepričanja, da izkustvo nauči več kot knjige, se je začelo 
slediti ideji, da mora biti znanje, ki naj bi ga pridobili učenci, uporabno. S pojavom vzgoje in 
izobraževanja, ki sta usmerjena na otroka (Furedi, 2016) so se pojavile težnje izbora tistega 
znanja, ki si ga želijo zlasti otroci, kar je vplivalo na preoblikovanje hierarhičnega razmerja 
med otroki in učitelji.  
Avtoritarizem ni v skladu z neoliberalno ideologijo, ki poudarja svobodno izbiro 
posameznika. Moderna zahodna družba je nastala z uporom proti tradicionalni avtoriteti. 
Furedi (2016) trdi, da je ena izmed posledic upora proti tradicionalni avtoriteti ta, da so 
predmet dvoma postale vse oblike avtoritete. Dandanes mnogi zaznavajo avtoriteto kot 
nekaj nasprotnega svobodi (Furedi, 2016). Po ideji permisivne vzgoje mora biti vse po meri 
otrokovih potreb (Lasch, 2012). Pojavu permisivne vzgoje je sledil permisivni stil vodenja, 
kjer se vodje v večji meri odzivajo na potrebe in želje zaposlenih ter so do njih odprte 
(Dinham in Scott, 2008). Permisivne vodje težijo k temu, da so zaposlenim stalno na voljo. Pri 
dodeljevanju nalog in ocenjevanju zaposlenih bodo manj direktivne ter bodo lahko pogosto 
spreminjale svoje odločitve glede na odzive zaposlenih (Dinham in Scott, 2008).  
Z zelo kratkim orisom nekaterih pomembnih značilnosti današnje družbe smo poskušali 
prikazati tiste širše družbene vidike, ki na različne načine sooblikujejo predstave o poteku in 
načinu življenja, oblikovanju lastne identitete in o organizaciji in pomenu dela za 
posameznika. Te predstave nadalje vplivajo tudi na predstave in pričakovanja, s katerimi 




4. Karierni začetniki  
4.1 Pričakovanja ob vstopu na delovno mesto 
 
Posamezniki v vse socialne interakcije vstopamo s svojimi pričakovanji o možnih izidih 
situacij. Ker so socialne interakcije del socialne resničnosti, igrajo socialne predstave 
pomembno vlogo tudi pri oblikovanju naših pričakovanj. Pričakovanja so osebna prepričanja 
o dogodkih, ki bi se lahko zgodili v prihodnosti. Oblikujejo se zlasti na podlagi znanj in 
izkušenj. Vplivajo na zaznavo, mišljenje in vedenje posameznika (Rose in Sherman, 2007).  
Delovna pričakovanja se nanašajo na pričakovanja zaposlenega o določenem izidu pri 
delu (Greenhous idr., 1983). Pričakovanja se oblikujejo v zgodnjih korakih organizacijske 
socializacije. Pri tem se oblikuje psihološka pogodba med zaposlenim in organizacijo, ki je 
lahko pisna ali zgolj ustna. Kotter (1973) psihološko pogodbo opredeli kot medsebojna 
pričakovanja, ki se oblikujejo v komunikaciji med zaposlenim in organizacijo. Zaposleni ima 
pričakovanja o tem, kaj bo storila, zagotovila, priskrbela organizacija, prav tako pa imajo 
vodje v organizacijah vnaprejšnja pričakovanja do zaposlenega oziroma njegovega 
opravljanja dela. Rousseau in Parks (1993) opredelita psihološko pogodbo kot nekaj, kar 
presega naravo dela in vključuje dinamičen proces odnosov med posamezniki znotraj 
organizacije. Posamezniki večinoma razvijejo nerealno visoka pričakovanja o tem, kaj jim 
organizacija lahko zagotovi (Buckley, 1998). Nerealna pričakovanja vodijo v številne 
negativne izide na delu, kot so odpovedi, nizko zadovoljstvo in nizka pripadnost organizaciji 
(Kotter, 1973).  
Številna podjetja se soočajo s problemom pridobivanja primernih zaposlenih. 
Organizacije zato pogosto poudarjajo zgolj pozitivne vidike svojega delovanja, da bi tako 
privabile najboljše zaposlene. Raziskave so pokazale, da lahko tovrstno pretirano 
poudarjanje pozitivnih vidikov dela pripelje do absentizma, nezadovoljstva in odpovedi 
zaradi neuresničenih pričakovanj (Lee idr., 1992). Buckley idr. (1998) v izogib temu svetujejo, 
da zaposlenemu predstavimo čim bolj realen vpogled v delo. Raziskave (npr. Fedor idr., 
1997) so pokazale, da bolj realistične predstave o določeni delovni situaciji pomembno 
pozitivno vplivajo na soočanje kariernih začetnikov pri težavah oziroma problemih, ki se 
pojavijo med delom.  
4.2 Različne starostne skupine in različne generacije na delovnem mestu  
 
Raziskovanje odnosov med različno starimi posamezniki lahko v okviru psihologije dela 
in organizacije opremo na različna teoretična izhodišča, kot so med drugim organizacijska 
teorija starosti, generacijske študije in teorija socialne izmenjave.  
Organizacijska teorija starosti 
Starost je dejavnik, ki tudi v delovnem okolju vpliva na vedenje in oblikovanje predstav o 
drugih. Starost zaposlenega prispeva k različnim izidom, kot so npr. napredovanje, menjava 
zaposlitve, vključenost v delo itn. B. S. Lawrence (1987) je oblikovala organizacijsko teorijo 
starosti oziroma starostnih učinkov. Glavna teza teorije je, da starost vpliva na razvoj 
starostnih norm, ki nato povzročijo starostne učinke. Organizacijska teorija starosti 
predpostavlja dva faktorja, in sicer kronološko starost, ki oblikuje razmerje med 
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porazdelitvijo starosti in starostnimi normami, ter posameznikova starostna pričakovanja, ki 
vplivajo na učinke starosti, ki so posledica starostnih norm (glej sliko 1). 
 
Slika 1. Prikaz komponent organizacijske teorije starosti, povzeto po B. S. Lawrence (1987).   
Organizacijska teorija starosti vsebuje dve organizacijski in dve individualni komponenti. 
Organizacijski komponentni sta porazdelitev starosti, ki predstavlja vzorec starosti 
zaposlenih, in starostne norme, ki veljajo za zaposlene v organizaciji. Individualne 
komponente so posameznikova starostna pričakovanja in njegova kronološka starost. 
Starostni učinek je posledica skupnega delovanja individualnih in organizacijskih komponent.  
B. S. Lawrence (1987) starostne učinke opredeli kot izide znotraj organizacij, ki so 
posledica starosti zaposlenih. Učinki starosti se pojavijo pri zaposlenem ali celotni 
organizaciji. Primer starostnega učinka na ravni organizacije je, ko se vodje podjetij 
sprašujejo, kaj se bo zgodilo čez nekaj let, ko bo večina zaposlenih dosegla upokojitveno 
starost. Primer starostnega učinka na individualni ravni pa je, ko se mora baletna plesalka pri 
35. letih zaradi fizičnih zahtev svojega poklica upokojiti. Učinke starosti lahko delimo na 
posredne in neposredne, med sledenje uvrščamo tudi navedena primera. O posrednih 
učinkih starosti pa govorimo, ko socialne predstave o starosti vplivajo na vedenja in misli 
posameznikov. Primer na ravni organizacije bi bil, ko dve različno stari vodji zaradi starostnih 
razlik ne uspeta skleniti dogovora. Druga drugo ocenjujeta na podlagi starostnih stereotipov, 
ki oblikujejo njuno razmišljanje in prepričanja. Primer na ravni posameznika pa je 
prepričanje, ki ga ima o sebi petdesetletnik, da je zaradi starosti nezaposljiv.  
Preučevanje stereotipov med zaposlenimi je pomembno zaradi njihovega vpliva na 
vedenje posameznikov in sprejemanje odločitev v organizaciji. V današnjem delovnem svetu 
se srečujejo starostno zelo heterogene skupine in veliko organizacij mora ob vodenju 
zaposlenih upoštevati tudi njihovo pripadnost različnim starostnim skupinam. Za vodje pa je 
ključno poznavanje tistih dejavnikov, ki spodbujajo učinkovito komunikacijo in sodelovanje 
med različno starimi zaposlenimi. Večina raziskav o starostnih stereotipih v organizacijah 
proučuje stereotipe o starejših zaposlenih (npr. Posthuma in Campion, 2009), kar pa še ne 
pomeni, da starejši nimajo stereotipov o mlajših zaposlenih. Starejše vodje si lahko o 
kariernih začetnikih oblikujejo določene predstave, povezane z njihovo starostjo. 
Generacijske študije  
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Generacijo predstavljajo posamezniki, rojeni približno v istem času, ki si delijo enak 
oziroma podoben družbeni kontekst in zgodovinske dogodke. Letnica rojstva še ni pogoj, da 
nekdo pripada določeni generaciji. Posameznik je namreč njen član predvsem na podlagi 
deljenja podobnih izkušenj. V teh izkušnjah morajo posamezniki aktivno sodelovati, da se 
med njimi ustvari povezanost, posledično pa si delijo skupno identiteto odzivov oziroma 
določeno afiniteto do načina delovanja (Mannheim, 1952, citirano v: Parry in Urwin, 2011). 
Za generacijo, ki v zadnjih nekaj letih vstopa na trg dela in bo še vstopala v prihajajočih letih, 
se je uveljavil izraz generacija Y (ali tudi generacija t. i. milenijcev). To so posamezniki, rojeni 
med letoma 1979 in 19942. Glede na trenutni zaposlitveni status so v našem prostoru to 
bodisi študenti zadnjih letnikov bodisi karierni začetniki. Na delovnem mestu sodelujejo 
predvsem s pripadniki generacije X (rojeni med letoma 1961 in 1981) in generacijo t. i. baby 
boomerjev (rojeni med letoma 1943 in 1960). Raziskovalci so ugotovili, da so delovne 
vrednote od zgodnjega mladostništva do zgodnje odraslosti relativno stabilne (Twenge idr., 
2010), kar pomeni, da si bodo posamezniki, ki si bodo v obdobju mladostništva delili skupno 
okolje in izkušnje, v vrednotah med seboj bolj podobni, kot si bodo podobni s pripadniki 
drugih generacij. Različne izkušnje in dogodki, ki jih med odraščanjem doživijo različne 
generacije, vplivajo na posameznikova pričakovanja in želje, povezane z delom (Twenge idr., 
2010).  
Pripisovanje določenih značilnosti različnim generacijam je večinoma rezultat 
stereotipiziranja in poenostavljanja. V popularnih medijih se je tako v zadnjem času močno 
razširila podoba predvsem negativno opisanih kariernih začetnikov (npr. prispevek Nine Tips 
For Managing Millennials, Forbes (2018)). Edini način zbiranja podatkov, ki lahko odgovori na 
vprašanje, ali gre za učinek generacije oziroma generacijske razlike, je pristop časovnega 
zamika, po katerem zbiramo podatke pri skupinah enako starih udeležencev, ki pripadajo 
različnim generacijam, ob tem pa podatke zbiramo ob različnih časih (Marjanovič Umek in 
Zupančič, 2009). V poglavjih, ki se nanašajo na opis kariernih začetnikov, so predstavljene 
zgolj tiste generacijske študije, ki temeljijo na pristopu časovnega zamika. Zasledimo namreč 
lahko množico študij, ki se predstavljajo kot generacijske študije, v resnici pa temeljijo na 
sekvenčnem pristopu in tako ne morejo ločiti generacijskega vpliva od vpliva razvojnega 
obdobja posameznika.  
Teorija socialne izmenjave 
Glavna predpostavka teorije socialne izmenjave je, da vsi medčloveški odnosi temeljijo 
na medsebojni izmenjavi. Ljudje oblikujejo medosebne odnose na podlagi ocene stroškov in 
koristi, ki jih pridobijo ali izgubijo v odnosih. Posamezniki bodo težili k ponavljanju tistih 
interakcij, za katere so bili v preteklosti nagrajeni (Homan, 1958, citirano v: Chernyak-Hai in 
Rabenu, 2018). Teorija predpostavlja, da socialni odnosi temeljijo na zaupanju v vzajemnost 
dobrih dejanj (Balu, 1964, citirano v: Chernyak-Hai in Rabenu, 2018).  
Teorija izmenjave vodja-podrejeni (Leader-Member Exchange (LMX) theory) se je 
pojavila v 70. letih prejšnjega stoletja, izpeljana pa je bila iz teorije socialne izmenjave. 
Vodenje opredeli kot proces interakcije med vodjo in podrejenim ter se osredotoča na diadni 
odnos izmenjave med njima. LMX teorija predpostavlja, da sta vodja in podrejeni vključena v 
odnos izmenjave, podrejeni sledi vodji, ker od nje nekaj dobi, vodja pa vodi, ker s tem dobi 
                                                             
2
 Različni avtorji določajo drugačen časovni razpon, v katerega spadajo posamezne generacije. Ta se razlikuje za 
nekaj let navzgor ali navzdol.  
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nekaj od podrejenega (Winkler, 2010). Pri tem je pomembno izpostaviti, da ima lahko vodja 
različne odnose in izmenjave z različnimi podrejenimi. Teorija izmenjave vodja-podrejeni se 
nanaša na kvaliteto odnosa med vodjo in podrejenim(i). Visoko kvaliteten odnos vključuje 
visoko stopnjo izmenjave informacij, interakcij, zaupanja, spoštovanja, podpore, 
medsebojnega vplivanja in nagrad (Bauer in Green, 1996, citirano v: Chernyak-Hai in Rabenu, 
2018). Kvaliteta tega odnosa med drugim vpliva na motivacijo, zvestobo, zadovoljstvo in 
izvedbo zaposlenih. Začetki oblikovanja odnosa pomembno vplivajo na vse kasnejše 
interakcije med vodjo in podrejenim. Tisto, kar pomembno oblikuje njun medsebojni odnos, 
je za vodjo odprtost podrejenega in njegova pripravljenost za sodelovanje, za podrejenega 
pa sprejemljivost vodje (Sin idr., 2009). Tako podrejeni kot tudi vodja lahko prve sodbe in 
vtise o odnosu oblikujeta na podlagi stereotipov in hitrih sodb, ki lahko tudi neposredno 
vplivajo na kvaliteto odnosa in proces pripisovanja (npr. čemu bodo vodje pripisovale vzroke 
za vedenje podrejenih). V začetni fazi vodja preverja podrejenega in ga tudi ocenjuje. Na 
vedenje podrejenega pa močno vpliva to, kako se želi predstaviti vodji ter kakšno mnenje in 
vtis ima o njej na podlagi preteklih interakcij.  
V zadnjih letih se je organizacija dela pomembno spremenila. Sodobni karierni začetniki 
zato predstavljajo izziv za uporabo klasične teorije izmenjave med vodjo in podrejenim, saj 
imajo drugačne predstave o vodenju in vlogi vodje, kot so jih imeli začetniki v času 
oblikovanja omenjene teorije. Na podlagi ugotovitev nekaterih raziskovalcev o današnjih 
kariernih začetnikih (npr. Meier in Crocker, 2010, v: Chernyak-Hai in Rabenu, 2018) in 
spremembah trga dela, L. Chernyak-Hai in E. Rabenu (2018) predlagata nov hibridni model 
teorije izmenjave med vodjo in podrejenim. Avtorici v klasični model dodajata nove sodobne 
socialne spremenljivke, ki pomembno vplivajo na izmenjavo med vodjo in podrejenim. Nove 
spremenljivke razdelita na sodobne delovne pogoje in sodobne značilnosti zaposlenih. 
Sodobne značilnosti delovnega okolja so manj direktne interakcije, zmanjšan nadzor in 
omejeni odnosi. Te spremenljivke vplivajo na intenzivnost izmenjave informacij. Glavne 
značilnosti sodobnih delavcev se nanašajo na njihova pričakovanja lastne avtonomnosti in  
prilagodljivega dela, njihovo kulturno raznolikost ter na njihovo zmanjšano organizacijsko in 
medosebno identifikacijo znotraj podjetja. Te spremenljivke vplivajo na kvaliteto interakcij 
med vodjo in podrejenim.  
4.3 Delovne vrednote kariernih začetnikov 
 
K. Smola in C. D. Sutton (2002) sta primerjali vrednote pripadnikov generacije X 
(raziskava je bila izvedena leta 1999) z vrednotami generacije baby boomerjev (raziskava je 
bila izvedena leta 1974). Ugotovili sta, da je bilo za generacijo X pomembnejše hitrejše 
napredovanje na delovnem mestu, prav tako je bila ta generacija že manj prepričana, da 
mora biti delo eden glavnih vidikov posameznikovega življenja. K. Smola in C. D. Sutton 
(2002) sta ugotovili, da se stališča spreminjajo z dozorevanjem in staranjem zaposlenega, 
medtem ko so vrednote bolj pod vplivom generacije kot pa starosti ali razvojnega obdobja. J. 
Twenge idr. (2010) so primerjali stališča do dela pri treh različnih starostnih skupinah 
ameriških dijakov zadnjega letnika srednje šole. V raziskavo so vključili dijake, ki so v letih 
1976, 1991 in 2006 obiskovali zadnji letnik srednje šole, poimenovali so jih generacija baby 
boomerjev, X generacija in generacija »Jaz«. J. Twenge idr. (2010) poročajo o zmernih do 
majhnih razlikah med generacijami. Ugotovili so, da je za generacijo »Jaz« prosti čas 
pomembnejši kot je za generacijo X in baby boomerje. Generacija »Jaz« je tudi pomembno 
manj pripravljena opravljati nadure. Tri četrtine baby boomerjev je poročalo, da delo 
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predstavlja osrednji del njihovega življenja, medtem ko je pri generaciji »Jaz« to upadlo na 
63 %. Generacija X je bolj kot generacija baby boomerjev cenila zunanje nagrade na delu. Pri 
generaciji »Jaz« se trend obrne, in sicer jih cenijo manj kot pripadniki generacije X, še vedno 
pa v večji meri kot baby boomerji. Generacija X in baby boomerji se med seboj niso 
razlikovali glede ocene pomembnosti intrinzičnih nagrad, medtem ko generacija »Jaz« te 
ceni pomembno manj kot baby boomerji in generacija X. Za generacijo »Jaz« so socialne 
interakcije na delu pomembno manj pomembne kot za generacijo X in baby boomerje. 
Podobno raziskavo sta v slovenskem prostoru izvedla E. Boštjančič in Bajec (2011), ki sta 
primerjala vrednote 166 študentov (ki glede na letnice rojstva pripadajo generaciji Y) in 612 
študentov, ki sta jih v svojo raziskavo vključila leta 1997 B. Lenart in A. Gantar in pripadajo 
generaciji X. Študenti v vzorcu E. Boštjančič in Bajca (2011) so imeli višje izražene čutne, 
zdravstvene, statusne in societalne vrednote, študenti iz starejše raziskave pa bolj izražene 
patriotske, tradicionalne, kulturne, estetske in verske vrednote. E. Boštjančič in Bajec (2011) 
sta ugotovila, da današnjim študentom več pomenijo veselje in zabava, vznemirljivo življenje, 
zdravje, moč, ugled, denar, sloga in pravica, manj pa jim pomenijo domovina, poštenost, 
dobrota, kultura, umetnost, ustvarjalnost, lepota in narava. 
Raziskave o delovnih vrednotah, ki prevladujejo v določeni generaciji oziroma se med 
generacijami razlikujejo, ne prinašajo enakih rezultatov, saj nekatere pomembnih razlik ne 
potrjujejo, ostale, ki o pomembnih razlikah sicer poročajo, pa so med seboj neusklajene 
glede tega, katere naj bi bile te razlike. Kljub temu lahko prepoznamo eno izmed glavnih 
smeri premika delovnih vrednot, in sicer v oceni pomembnosti dela, ki postaja vse manj 
osrednji vidik posameznikovega življenja. Moto »živim, da delam« se spreminja v moto 
»delam, da živim« in kaže na to, da mora biti delo vedno zaznano kot smiselno in 
samoizpopolnjujoče. To vpliva tudi na vidik, povezan z usklajenostjo zasebnega in poklicnega 
življenja.  
4.4 Predstave o delu in delovna pričakovanja kariernih začetnikov  
 
Ng idr. (2010) so prepoznali pet glavnih delovnih pričakovanj, ki jih imajo karierni 
začetniki: možnost napredovanja, usklajenost službenega in zasebnega življenja, dobra plača 
(in ugodnosti), smiselno delo in spodbudno delovno okolje. Možnost napredovanja in razvoja 
kariere je ena izmed glavnih prioritet kariernih začetnikov, kar potrjujejo tudi njihove 
ambicije in nepotrpežljivost v zvezi s stalnimi napredovanji (Ng idr., 2010; Rivers, 2018). 
Večina začetnikov je skeptična in nepripravljena svoje življenje posvetiti izključno delu. 
Karierni začetniki bi radi imeli prilagodljiv delovnik, dovolj prostega časa in možnost dela od 
doma. Napredovanja pričakujejo v povprečju po letu in pol opravljanja dela, poleg tega pa 
želijo smiselno in zadovoljujoče družbeno življenje izven dela (Ng idr., 2010). S. J. Linden 
(2015) je raziskovala delovna pričakovanja 20 kariernih začetnikov, ki so bili rojeni med 
letoma 1981 in 1990 ter so imeli najmanj eno leto delovnih izkušenj. Glavne teme oziroma 
pričakovanja, ki jih je prepoznala, so bila: možnosti za rast, kompenzacija, prepoznanje, 
napredovanje, podpora nadrejenega, prilagodljivost, varnost zaposlitve in spodbudno 
delovno okolje. A. M. Broadbridge idr. (2007) so na podlagi intervjujev s študenti zaključnih 
študijskih letnikov ugotovile, da si ti na delovnem mestu najbolj želijo dela, ki bi jim bilo v 
zadovoljstvo, kariernih uspehov in dela v podpornem in sodelovalnem okolju z možnostmi za 
izobraževanje in razvoj. Podobno ugotavljajo tudi S. Terjesen idr. (2007).  
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Gursoy idr. (2008) ugotavljajo, da karierni začetniki niso zelo zvesti zaposleni, saj sledijo 
ideji »danes delam tukaj, jutri drugje«. Vse karierne možnosti si želijo pustiti odprte. Svojo 
zaposlitev bodo pripravljeni zamenjati prej kot starejši zaposleni (Ertas, 2015) ali pa bodo 
gradili več vzporednih karier. Karierni začetniki zelo cenijo osebni razvoj, še posebej tiste 
možnosti, ki se ujemajo z njihovimi kariernimi zanimanji (Gursoy idr., 2008). Karierni 
začetniki sledijo lastni ideji o karieri in ne določeni organizaciji. Razloge za hitro menjavanje 
zaposlitev (ang. job hopping) je proučevala L. D. Rivers (2018) v doktorski disertaciji na 
podlagi intervjujev s 13 mladimi med 21. in 36. letom starosti. Ugotovila je, da so glavni 
dejavniki za tovrstne odločitve karierna rast, iskanje lastne niše delovanja in uživanje v delu, 
med higienski faktorji pa kompenzacija, prilagodljiv urnik, ugodnosti in delovno okolje. 77 % 
udeležencev je kot glavni dejavnik za menjavo službe navedlo rast in možnost napredovanja. 
L. D. Rivers (2018) pritrjuje ugotovitvam, da je plača pomemben motivator pri delu (npr. 
Baird, 2014; Smith in Galbraith, 2012; Twenge in Donnelly, 2016, citirano v: Rivers, 2018), 
pomembna je bila za kar 92 % udeležencev. Večina (85 %) je užitek v delu ocenila kot 
pomemben motivacijski dejavnik menjave zaposlitev. O pogostosti menjave službe poroča 
tudi K. Gorenc (2012) v svoji magistrski nalogi, kjer ugotavlja, da mladi med 24. in 30. letom 
starosti nenehno iščejo boljše možnosti za karierni razvoj.  
E. Boštjančič in M. Vidmar (2010) sta v raziskavi na vzorcu 190 študentov psihologije 
zadnjega letnika ugotovili, da so za študente najpomembnejši dobri medosebni odnosi, 
dobre delovne razmere in samostojnost pri delu. Najmanj pomembne pa se jim zdijo pohvale 
in materialne nagrade ter pripadnost ali lojalnost delovni organizaciji. K. Gorenc (2012) je 
ugotovila, da si mladi med 24. in 30. letom starosti na delovnem mestu želijo izzivov, 
osebnega in strokovnega razvoja, dodatnih izobraževanj in drugih ugodnosti. Izobraževanj se 
bodo udeležili, če bodo v tem videli smisel in če bodo za to nagrajeni. Želijo si prilagodljive 
službe in ne vsakodnevnega enoličnega urnika. Kot glavne nedenarne motivacijske dejavnike 
navajajo raznoliko delo, možnosti izobraževanja in napredovanja. V delu morajo videti smisel 
in dobro poznati vpliv opravljenega dela na nadaljnje delo. Za svoje delo pričakujejo nagrado. 
Sistem nagrajevanja mora biti v organizaciji jasno določen in transparenten. Prepoznala pa je 
tudi visoka pričakovanja mladih na področju hitrosti napredovanja in plačila za opravljeno 
delo. Raziskava o mladih iz leta 2010 (Lavrič idr., 2011) se je med drugim osredotočila tudi na 
to, kateri vidiki dela so za mlade na delovnem mestu najpomembnejši. Mladi med 15. in 29. 
letom starosti so kot najpomembnejši vidik označili zanimivost dela. Na drugo mesto so 
uvrstili dobro plačilo, sledila je varnost zaposlitve. Najmanj pomembno pa je bilo za mlade, 
da opravljajo delo za dobrobit drugih in da je koristno za družbo. 
J. Martikainen (2018) je raziskovala, kako si študentke predstavljajo dobro vodjo. Na 
podlagi analize risb, ki so jih študentke narisale in verbalno opisale, je prepoznala socialne 
predstave o dobri vodji. Študentke so dobro vodjo opisale kot vodjo, ki prevzame vodenje, 
vendar pri tem ni diktatorska, temveč motivira ostale za delo, je skromna, poštena, 
zaposlene obravnava enako, se zanje zanima in spodbuja njihovo blagostanje, jih pohvali za 
dobro opravljeno delo in ne kaznuje napak. Pri vodjah ženskega spola je bil izpostavljen 
skrben odnos do zaposlenih. Dobra vodja je po besedah študentk mirna, razumevajoča, 
iskrena, skromna, prijateljska, skrbna – topla oseba. S. J. Linden (2015) je na podlagi 
intervjujev ugotovila, da karierni začetniki od vodje pričakujejo, da bo omogočala in 
spodbujala njihovo rast in razvoj, in sicer naj bi to storila s pomočjo pravočasnih, iskrenih in 
konstruktivnih povratnih informacij. Poleg tega pa od nje želijo jasno izražena pričakovanja. 
K. Gorenc (2012) ugotavlja, da si karierni začetniki na delovnem mestu želijo zlasti 
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demokratičnega stila vodenja. Ne marajo ukazovanja in strogih hierarhičnih odnosov. Od 
vodij pričakujejo, da bodo dostopne in odprte za pogovore. Z odnosom do avtoritete imajo 
težave, saj se po eni strani zavedajo, da avtoriteta mora biti, po drugi strani pa jo priznavajo 
le v primeru, ko ocenijo, da si jo nadrejena oseba zasluži. Predvsem na začetku kariere pa 
pričakujejo, da jim bo dodeljen mentor, njegova vloga pa natančno, jasno in vnaprej 
določena. E. Boštjančič in Bajec (2011) navajata, da si študent svojo bodočo vodjo predstavlja 
kot osebo, ki zna vzpostaviti dober odnos z zaposlenimi, ta odnos pa je temelj za 
napredovanje in zadovoljstvo na delovnem mestu.  
4.5 (Meta)stereotipi o kariernih začetnikih 
   
M. Rayner idr. (2017) so v raziskavi stereotipov o kariernih začetnikih ugotovili, da 
starejši zaposleni ocenjujejo začetnike predvsem z vidika negativnih stereotipov, tako jih je 
opisovalo več kot 60 % starejših. Tudi začetniki so poročali, da so bili deležni diskriminacije 
zaradi svoje starosti. L. Finkelstein idr. (2013) so opravili obsežno raziskavo o stereotipih in 
metastereotipih treh različnih starostnih skupin. Metastereotipi so predstavljali stereotipe, 
za katere so bili mlajši prepričani, da jih imajo o njih starejši in obratno. Sheldon in Johnson 
(1993) poročata, da na vedenje posameznikov bolj vpliva to, o čemer so posamezniki 
prepričani, da si o njih mislijo drugi, kot pa to, kar si sami mislijo o sebi. L. Finkelstein idr. 
(2013) so v svojo raziskavo vključili 247 udeležencev, ki so pripadali trem starostnim 
skupinam: mladi (18−30), starejši (31−50) in najstarejši (51 +). Udeleženci so morali najprej 
našteti tiste lastnosti, ki jih ima ena izmed starostnih skupin, kateri sami ne pripadajo, nato 
pa so morali navesti še predstave o lastnostih, ki jih imajo pripadniki ene izmed starostnih 
skupin, ki ji sami ne pripadajo, o njih. Ko so najstarejši navajali, kaj si mladi mislijo o njih, so 
večinoma navajali negativne stereotipe, da so trmasti, dolgočasni, stari, zagrenjeni ipd. 
Rezultati raziskave so pokazali, da so tudi mladi deležni številnih stereotipov. Starejši 
zaposleni jih zaznavajo bolj negativno kot najstarejši. O mladih pa med starejšimi 
prevladujejo stereotipi, da so ti neizkušeni, leni, nemotivirani in neodgovorni. Eden izmed 
razlogov je lahko, da starejši mlade prej zaznavajo kot svojo konkurenco in se zato počutijo 
ogrožene, posledično jih ocenjujejo bolj negativno. Tudi mladi so poročali, da jih stari in 
starejši vidijo bolj negativno kot pozitivno. Ta ugotovitev je pomembna za vse vodje, saj 
lahko take predstave mlajših zaposlenih vodijo do negativnih posledic v odnosih na 
delovnem mestu, kot je npr. izogibanje, nizka pripadnost, absentizem itn.   
Hayes idr. (2018) so proučevali stereotipe med različnimi starostnimi skupinami 
akademskih knjižničarjev. V raziskavo so vključili tri starostne skupine: rojene med letoma 
1981 in 1995, med letoma 1965 in 1980 ter med letoma 1946 in 1964. Najpogostejši 
stereotipi pripadnikov starejših dveh skupin o pripadnikih najmlajše skupine so bili, da so 
tehnično podkovani, želijo stalne povratne informacije in pozitivne ojačitve. Pripadniki 
najstarejše starostne skupine so na tretje mesto postavili oznako, da so začetniki 
osredotočeni nase, medtem ko so pripadniki srednje starostne skupine izpostavili, da so 
začetniki zvesti lastnim ciljem in ne ciljem organizacije oziroma službe. Karierni začetniki so 
sebe opisali kot tehnološko podkovane in po naravi strpne ter odprte osebe, za katere je 
pogosto menjavanje kariere ali zaposlitve običajna praksa. Skladnost stereotipov lahko 
opazimo pri tehnološki podkovanosti, povezavo pa najdemo tudi pri stereotipu, da so zvesti 
lastnim ciljem in da jim pogosto menjavanje služb predstavlja nekaj popolnoma običajnega. K 
temu bodo težili ravno zaradi sledenja lastnim ciljem in osebni predstavi razvoja lastne 
kariere.   
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Raziskovalno vprašanje  
Današnja družba je pomembno drugačna, kot je bila družba pred desetletji ali stoletji, 
skladno s tem so drugačne tudi določene predstave in pomeni dela. Namen magistrske 
naloge je tako prepoznati, kako vodje zaznavajo karierne začetnike. Glavno raziskovalno 
vprašanje magistrske naloge je: »Kakšne so socialne predstave vodij manjših slovenskih 
podjetij o kariernih začetnikih?« V raziskavi nas zanima, kako vodje zaznavajo karierne 
začetnike in kakšne izkušnje imajo z njimi, pri čemer želimo raziskati tako slabe kot dobre 
izkušnje. Zanima nas tudi, kaj po mnenju vodij karierni začetniki pričakujejo od njih in od 
delovnega okolja ter s kakšnimi izzivi se vodje soočajo pri vodenju kariernih začetnikov. Ker 
je danes razširjenih veliko starostnih stereotipov o generaciji mladih, v preliminarnem delu  
magistrskega dela na podlagi vinjet odgovarjamo na vprašanje, kako bi se v določenih 









5. Raziskava  
5.1 Metodologija  
5.1.1 Konstruktivistična raziskovalna paradigma in kvalitativni pristop 
 
Obstaja več različnih raziskovalnih paradigem, ki temeljijo na različnih epistemoloških in 
ontoloških predpostavkah. V magistrski nalogi sledimo konstruktivistični raziskovalni 
paradigmi, za katero velja, da so pomeni in izkušnje družbeno proizvedeni, zato se tudi v 
tematski analizi ne osredotočamo na individualne psihologije, temveč na teoretiziranje 
sociokulturnega konteksta, ki vpliva na posameznikove izkušnje (Braun in Clarke, 2006). Za 
namen te magistrske naloge smo izbrali kvalitativni pristop. Ena od pomembnih značilnosti 
kvalitativnega raziskovanja je tudi zmožnost prepoznave pomena konteksta, ki je lahko 
zgodovinski, politično-ekonomski, kulturni in socialni. Pri tovrstnem raziskovanju so v 
ospredju predvsem naše opredelitve, opisi in interpretacije, manj pa številke, stopnje in 
razmerja (Musek, 2005).  
5.1.2 Metoda: tematska analiza 
 
Tematska analiza spada med kvalitativne metode. Temelji na prepoznavanju tako 
implicitnih kot tudi eksplicitnih idej oziroma tem, ki so prisotne v podatkih. Namen tematske 
analize je prepoznavanje in analiza vzorcev v podatkih. Guest idr. (2009) trdijo, da je 
tematska analiza najuporabnejša metoda za analizo pomensko kompleksnih podatkov. 
Obenem je to ena izmed najpogosteje uporabljenih metod znotraj kvalitativnega 
raziskovanja. Tematsko analizo lahko opredelimo neodvisno od teoretičnih usmeritev in jo 
označimo za temeljno metodo, ker je uporabna za velik razpon raziskovalnih vprašanj – od 
tistih, ki se nanašajo na izkušnje posameznikov, kar se običajno povezuje s fenomenološkim 
pristopom, do tistih, ki se nanašajo na vprašanja o predstavah in konstrukcijah določenih 
fenomenov (Clarke in Braun, 2013).  
Teme se oblikujejo na podlagi posameznih kod. Pri oblikovanju kod Gibson in Brown 
(2009) svetujeta, da si raziskovalec postavlja sledeča vprašanja: Kaj so glavna področja mojih 
raziskovalnih interesov? Kakšno podobo ustvarjam na podlagi posameznih kategorij in kod? 
Kakšen pomen ima posamezna koda v odnosu do raziskovalnega vprašanja? V kakšnem 
odnosu je posamezna koda do fenomena, ki ga proučujem, in kako mi ga pomaga razumeti? 
Ko oblikujemo posamezno kodo, je priporočeno, da jo tudi opredelimo na podlagi njene 
glavne značilnosti. Pri tem si lahko pomagamo z opredelitvijo jasnega pravila, na podlagi 
katerega posamezne dele besedila uvrstimo v določeno kodo. Posamezne kode pa se nato 
združujejo v nadredne skupine kod oziroma družine kod (Gibson in Brown, 2009). 
 
Tematska analiza se v splošnem nanaša na proces analize podatkov glede na 
podobnosti, odnose in razlike med podatki. Pri tem podobnost podatkov izstopa kot glavna 
značilnost tematske analize. Tema tako predstavlja način povezanosti in medosebnih 
odnosov različnih izkušenj ali idej posameznikov (Gibson in Brown, 2009). Prepoznavanje 
tem poteka na dveh stopnjah. Na stopnji semantične analize je pozornost usmerjena v 
eksplicitne teme, kjer raziskovalec ostaja neposredno pri podatkih in tako zgolj na opisni 
ravni. Opiše in predstavi medsebojno povezanost tem, ki so neposredno prepoznane v 
podatkih. Latentna analiza pa se nanaša na prepoznavanja širših pomenov in idej ter na 
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iskanje globljih idej, pomenov, predstav in tudi ideologij. Latentna analiza poskuša razložiti 
obliko in pomen tem, medtem ko jih semantična analiza zgolj želi opisati.  
Eno izmed glavnih vprašanj oziroma dilem, s katero se raziskovalci soočajo med 
tematsko analizo, predstavlja vprašanje, kaj lahko opredelimo kot temo in kaj ne. V. Braun in 
V. Clarke (2006) svetujeta, da se je pri tem vedno treba vprašati, v kakšnem odnosu je 
predlagana tema do našega raziskovalnega vprašanja, in na podlagi tega sprejeti odločitev o 
določeni temi. Ni jasnih pravil, po katerih bi se lahko raziskovalci ravnali pri kodiranju in 
razvrščanju podatkov v določene teme. Različni avtorji izpostavljajo nekoliko drugačne 
postopke oziroma te nekoliko drugače poimenujejo, vendar so si v svojem bistvu vsi 
podobni. Gre za postopno združevanje podobnih podatkov v posamezne kode, te pa nato v 
teme. V. Braun in V. Clarke (2006) opredelita šest glavnih stopenj tematske analize: 
spoznavanje podatkov, oblikovanje prvih kod, iskanje tem, pregledovanje tem, opredelitev in 
poimenovanje tem, oblikovanje poročila. Pri predstavitvi rezultatov oziroma tematski mreži 
po avtorici J. Attride-Stirling (2001) izhajamo iz poimenovanja tem na treh nivojih: osnovna 
tema, organizirana tema in glavna tema. Vse teme se predstavi v tematski mreži.  
 
5.1.3 Tehnika: polstrukturirani intervju 
 
Ena izmed najpogostejših tehnik kvalitativnega raziskovanja je intervju. Poznamo štiri 
vrste intervjujev: neformalni, nestrukturirani, polstrukturirani in strukturirani (Muršič, 2011). 
Pri neformalnem intervjuju ne sledimo nobeni vnaprej pripravljeni strukturi, to je naključen 
in splošen pogovor. Nestrukturirani intervju pa ni naključen, temveč predstavlja pogovor o 
stvareh, ki nas zanimajo. Nasprotje temu predstavlja strukturirani intervju, ki vključuje 
standardni niz vprašanj, ki jih raziskovalec postavi udeležencu. To je tehnika zbiranja 
podatkov, pri kateri vsi udeleženci dobijo enaka vprašanja v enakem vrstnem redu. 
Polstrukturirani intervju se nahaja med obema skrajnostma. Raziskovalec ima vnaprej 
pripravljena vprašanja in tudi njihov okvirni vrstni red. Med intervjujem lahko udeležencu 
postavlja tudi dodatna vprašanja ali podvprašanja, ki jih pred začetkom intervjuja ni 
predvidel oziroma načrtoval. Prav tako lahko v določeni meri prilagaja vrstni red vprašanj 
(povzeto po Muršič, 2011). Polstrukturirani intervju je v primerjavi s strukturiranimi manj 
objektiven in zanesljiv, njegova glavna prednost pa je prilagodljivost, saj raziskovalcu 
dopušča pojav odgovorov oziroma tem, ki jih sam ni predvidel, s tem pa dobi več raznolikih 
podatkov in boljše razumevanje proučevane tematike.  
5.2 Udeleženci 
 
V tabeli 1 so predstavljene demografske značilnosti vodij mikro in manjših podjetij, s 
katerimi so bili opravljeni polstrukturirani intervjuji. V vzorec so bile vključene vodje podjetij, 
v katerih so zaposleni karierni začetniki s končano visoko izobrazbo (raven izobrazbe 6/2 
oziroma 7). Vodje prihajajo iz dveh statističnih regij: osrednjeslovenske (N = 7) in gorenjske 
(N = 2). Številko kariernih začetnikov se nanaša na število začetnikov, s katerimi so vodje 






Tabela 1. Prikaz demografskih značilnosti vodij in njihovih podjetij 





STORITVENA DEJAVNOST ŠTEVILO 
KARIERNIH 
ZAČETNIKOV  
V1  M zgodnja  2016  grafične storitve in oblikovanje  10 
V2  M srednja  1995 izobraževalni tečaji in inštrukcije  55 
V33  Ž  zgodnja 2019  računalništvo in informatika  25 
V4  M srednja 2012 telekomunikacija  20 
V5  Ž srednja 2013 veterina  10 
V6  M zgodnja 2017 raziskovanje 20 
V7 Ž zgodnja 2007 farmacija  3 
V8  M zgodnja 2014 računalništvo in informatika  40 
V9 M zgodnja 2014 računalništvo in informatika  30 
 
5.3 Pripomoček  
 
Glavni pripomoček, uporabljen v magistrski nalogi, je nabor vprašanj za izvedbo 
polstrukturiranih intervjujev. Postopek izbora vprašanj je potekal v dveh korakih. Najprej so 
bila izbrana vprašanja preizkušena na dveh vodjah. Po analizi njunih odgovorov so bila 
določena vprašanja izvzeta ali spremenjena oziroma so bila dodana nova. Nato je bila nova 
verzija vprašanj ponovno preverjena na vzorcu dveh vodij. Na podlagi vseh štirih poskusnih 
intervjujev je bila oblikovana končna verzija vprašanj, uporabljenih v raziskavi. Odgovori iz 
poskusnih intervjujev niso bili vključeni v analizo rezultatov.  
Vprašanja, ki smo jih zastavili vodjam, lahko vsebinsko razdelimo na tri širša področja. 
Prvo (uvodno) področje se nanaša na izkušnje in zaznavo prve zaposlitve vodij. Drugo 
področje se navezuje na trenutne izkušnje vodij s kariernimi začetniki, pri čemer se 
osredotočamo na dobre in slabe izkušnje in tudi na izzive, ki jih imajo pri vodenju kariernih 
začetnikov. Tretji sklop pa se nanaša na analizo vloge širših družbenih dejavnikov v sodobni 
družbi in prihodnjih izzivov vodenja kariernih začetnikov. Celoten seznam vprašanj je 
predstavljen v poglavju Priloge.   
5.4 Postopek 
 
Intervjuji so bili izvedeni med junijem in septembrom 2020. Sedem intervjujev je bilo 
izvedenih osebno, dva pa po spletu. Najkrajši intervju je trajal skoraj 28 minut, najdaljši pa 1 
uro in 25 minut (M = 52 minut). Šest intervjujev je bilo izvedenih v podjetju, in sicer v pisarni 
vodij. Vodje so nas lepo sprejele, ena od njih nam je na koncu intervjuja podarila tudi majhno 
darilo, druga pa nam je ponudila možnost morebitnega poklicnega sodelovanja. Vodje so 
nam tudi razkazale svoje poslovne prostore. En intervju je bil izveden v gostinskem lokalu. 
Najdaljši intervju je potekal v prostem času vodje. Ostali pa so bili izvedeni v delovnem času 
vodij. Vsi intervjuji so bili pred začetkom analize transkribirani.  
                                                             
3
 V3 je sicer vodja kadrovske službe, vendar je imela v zadnjem letu več neposrednih izkušenj s kariernimi 
začetniki kot pa vodja podjetja, zato je bila primernejša sogovornica.  
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V vzorec so bile vključene vodje, ki so imele v zadnjih petih letih izkušnje z najmanj tremi 
kariernimi začetniki. Karierni začetnik je bil lahko tudi študent v procesu zaključevanja študija 
in je v podjetju opravljal delo na področju, za katerega se je izobraževal. Vzorec je bil 
oblikovan priložnostno. Del vzorca predstavljajo vodje, ki so se odzvale na povabilo po 
elektronski pošti (N = 4), kontakti podjetij so bili pridobljeni na spletnem mestu Bizi.si. 
Preostali del vzorca pa predstavljajo vodje, ki smo jih poznali osebno (N = 3) oziroma smo 
kontakt z njimi vzpostavili po poti posrednikov (N = 2), torej po metodi snežne kepe. V vzorec 
smo želeli vključiti podjetja, ki se ukvarjajo z različnimi dejavnostmi, zato smo podjetja 
izbirali tudi po tem kriteriju.  
5.5 Rezultati 
5.5.1 Predstave o kariernih začetnikih in izkušnje z njimi  
 
Primer kodiranja in združevanja v osnovne in organizirane teme je prikazan v prilogah 
(glej tabelo 2 v poglavju Priloge). Glavne teme, ki so bile prepoznane v intervjujih z vodjami, 
so predstavljene v tematski mreži na sliki 2. Prepoznane so bile štiri organizirane teme z 
dodatnimi osnovnimi temami. 
 
Slika 2. Tematska mreža predstav vodij o kariernih začetnikih. 
Organizirana tema pričakovanje aktivne vloge mentorja povzema osnovne teme, ki so se 
nanašale na predstave vodij o medosebnem odnosu s kariernimi začetniki. Odnos med vodjo 
in podrejenim je pomemben vidik delovanja podrejenega, saj pomembno vpliva na številne 
izide pri delu (glej npr. Winkler, 2010). Znotraj te teme so bile prepoznane tri osnovne teme, 
in sicer jasna navodila, vodja kot motivator in spodbuden odnos. O pomembnosti jasnih 
navodil, ki jih karierni začetniki pričakujejo od vodje, spregovori V7: 
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»Pričakujejo jasna navodila, da vedo, kaj je njihova zadolžitev, kaj morajo narediti, da 
si oni dajo to v plan. Torej zlasti jasna navodila.«  
V8 o vidiku pričakovanj v zvezi s posredovanjem jasnih navodil pove sledeče: 
»Tipično, čakajo na navodila. Delo se pri nas planira po ekipah, project manager 
planira delo. Ti fantje dobijo vse na pladnju poservirano, kaj morajo narediti. Mogoče 
smo že preveč poenostavili, ampak če želimo biti profesionalni, mora tako biti.« 
Gursoy idr. (2008) so ugotovili, da karierni začetniki najučinkoviteje delajo, ko imajo 
osebni kontakt, močno vodenje in jasne usmeritve. Pričakujejo pravočasne, iskrene in 
konstruktivne povratne informacije. Poleg tega od vodij želijo izražanje jasnih pričakovanj. 
Tudi vodje v našem vzorcu so opazile, da karierni začetniki od njih pričakujejo jasna navodila, 
kar je lahko tudi zgolj posledica začetnega obdobja njihove kariere, ko zaposleni potrebuje 
več vodenja.  
Prepoznani osnovni temi sta bili spodbuden odnos in prepričanje oziroma želja 
začetnikov, da bo vodja tisti, ki bo poskrbel za njihov razvoj in jim priskrbel zanimivo delo.  
V5: »Kot da imajo pričakovanja, da jih bo nekdo ves čas za roko držal. Ja, do ene mere 
je to prav, jaz pa dam dosti hitro vedeti, da bo treba odleteti iz gnezda. Danes vsi 
mladi pričakujejo več vodenja, kot da jih bo kdo držal za roko ves čas. Celo življenje v 
gnezdu sedeti ne gre. Mi smo bili prepuščeni bolj sami sebi, kar ni bilo tako slabo.« 
V6: »Mi smo do vodje vedno imeli spoštovanje per se. 22-letnik se s tabo pogovarja 
tako že prvi dan precej sproščeno, tega v drugi generaciji še nisem doživel.« 
V7: »... da si jim na voljo, da sediš z njimi pa da ti njih poslušaš.« 
V3: »Pristopajo na način, da rečejo: Ti si moj mentor in ti si odgovoren, da pridem do 
teh izkušenj.« 
V8: »Najbolj pričakujejo od mene to, da jim ni dolgčas. Jaz moram za njih razmišljati, 
kaj bi za njih bil izziv, kaj bi jih še motiviralo, sami pa nič ne razmišljajo. Vse bi delali, 
vse jim je zanimivo. Nobene samoiniciativnosti, ker naši seniori rečejo: Mene to 
zanima, jaz bi šel v to smer. In poskušamo najti take projekte in jih najdemo vedno. To 
je meni všeč. Pričakujejo od mene kot vodje non stop ene izzive.« 
J. Martikainen (2018) je v svoji raziskavi ugotovila, da si študentke predstavljajo vodjo 
kot osebo, ki je dostopna, skrbna, nudi podporo, posluša svoje zaposlene, ima skrbne odnose 
do zaposlenih, je iskrena, prijateljska in topla oseba. Avtorica je poleg tega ugotovila, da 
študentke ocenjujejo, da je dobra vodja tista, ki zna druge motivirati za delo. To prepoznamo 
tudi v občutkih V8, da karierni začetniki pričakujejo, da bo poskrbela za njihovo rast in jim 
priskrbela delo, ki jih bo motiviralo. Podoben vidik motivacije izpostavi tudi V9: »Pričakujejo, 
da boš ti poskrbel, da bodo imeli več časa. To pričakujejo od vodstva, ki pa sploh nima 
vpogleda v njihovo delo, in to je čista utopija.« V odgovorih vodij je mogoče prepoznati 
predstave odnosa, ki temelji na skrbi in sočutju. Vodje opažajo, da si karierni začetniki želijo 
občutka sprejetosti in da se njihovo mnenje ceni in spoštuje (npr. odgovori V7 in V9). Tak 
odnos je značilen zlasti za permisivno vodenje, saj vodja izraža visoko stopnjo skrbi in topline 
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(Dinham in Scott, 2008). V permisivnem vodenju zaposleni pričakujejo, da jim je vodja stalno 
na voljo, kar ponazarja izkušnja V7.  
Druga organizirana tema je predstava osredotočenost nase, ki vključuje naslednje 
osnovne teme: sledenje lastni ideji o karieri, precenjevanje lastnih sposobnosti in 
nerazumevanje finančnih vidikov (delovanja) podjetja. Vodje zaznavajo karierne začetnike 
kot osebe, ki so osredotočene zlasti nase. Beauvois (2000) ugotavlja, da se v skladu s 
predstavami psiholoških idealov neoliberalizma ceni lastno ustvarjanje identitet namesto 
kolektivnih. Vsak posameznik teži k ustvarjanju edinstvene lastne identitete; najprej si ti kot 
posameznik in šele nato si ti kot zaposleni v podjetju X. Predstava sledenja lastni karieri in 
hitro menjavanje služb se odražata v naslednjih izjavah vodij. 
V1: »Večja je pripadnost lastni karieri, pripadnost podjetju je zelo na nizki ravni. Je pa 
res, da tudi podjetja nimajo možnosti, da bi to nagrajevala, in je to razumljivo, to je ta 
realnost.«  
V1: »Na začetku so vsi zelo entuziastični, zelo pokažejo veliko energije in zagnanosti. 
Sčasoma pa ta zagnanost pade in vsi iščejo nove izzive, fluktuacije je zelo veliko.« 
V4: »Eni pridejo s priučeno idejo, da morajo karierno razmišljati in da morajo na tri 
leta menjati službo in take bedarije.« 
V6: »Linearni potek kariere je out. To več ne obstaja. To so sedaj neki otoki, projekti 
skoraj. Projektno zastavljeno, ta ameriški način, 5 do 7 let, meni je to osebno tudi ful 
blizu, se naješ tega področja, narediš break, greš v nov projekt, to je tudi meni kul, se 
pa lahko hitro zgodi, da pride do tega, da pride in reče *op. karierni začetnik+: Ej, jaz 
grem v Avstralijo čez 2 tedna. Pa vprašaš: Kako bomo pa naredili prenos? Pa reče: Saj 
boste že. Ta kariera je ful abstraktna, brezskrbna, mogoče bo, mogoče ne. Veliko je 
takih jobov, ko lahko kar greš. Pripadnost lastni ideji kariere je brez izjeme.«  
V9: »Ja, tudi pri mladih je to, kako jih zadržati, ker oni sploh ne vejo, kaj je dobra, 
slaba služba, in mislijo, da sosedova krava da dva litra več. Te težave imamo kar vsi, z 
zadrževanjem.« 
V današnji družbi velja prepričanje, da je zaposljivost posameznika odvisna zlasti od 
njega samega, tako si mora vsak sam zagotavljati zaposljivost (Laval, 2005), kar se odraža v 
predstavi vodij o težnji kariernih začetnikov po hitrem menjavanju zaposlitev. Ta predstava 
lahko sovpliva tudi na karierne začetnike, ki tako morda sledijo ideji, da so danes 
kompetence bolj pomembne kot pa sam uradni naziv, in so posledično v večji meri 
pripravljeni menjavati zaposlitve.  
Vodje so izpostavile tudi, da imajo težave pri usklajevanju predstav kariernih začetnikov 
o finančnih vidikih dela oziroma o finančnem delovanju podjetja in realnim stanjem. O tem 
so povedale sledeče: 
V1: »Zdi se mi, da ko pridejo, nimajo občutka, kako podjetje deluje, koliko financ je 
treba zagotoviti, da podjetje deluje; da ni zavedanja; da pač naš poklic je tak, da 
delamo vsi samo za plače, v resnici pa je zelo veliko stroškov, tukaj so ta nerealna 
pričakovanja. Če se z nekim projektom zasluži neka x vsota, oni takoj pričakujejo, da 
bodo dobili nek znesek. Pa ta oprema tudi ni tako samoumevna. Vsi, ki pridejo s 
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študija, npr. starši jim kupijo računalnik in to smatrajo kot samoumevno, podjetju pa 
to vse povzroča strošek, boljša oprema – višji fiksni stroški.« 
 
V3: »Ampak – ko oni pridejo v neko podjetje, nimajo nekega uvida, pa se jaz ne grem 
tega, da bi jim kazala, kakšen strošek je zaposleni za podjetje plus kaj res on odtehta, 
kakšna je njegova dodatna vrednost, ki je še ni, in koliko se še vedno v bistvu involvira 
v njihov razvoj. Kako velik je ta vložek. In je včasih kar malo naporno poslušati, da jim 
s plačo ni okej, s tem, kaj so moji benefiti in koliko. Ta pričakovanja so zelo različna, 
kaj smo mi njim kot firma dolžni.« 
 
V8: »Potrebujejo tudi povratne informacije in pohvale. Mislim, da imajo oni en velik 
problem. Večina te mlade generacije je svojo kariero razvijala po prejšnji krizi in od 
takrat so šle same zadeve gor. Noben ni navajen niti najmanjšega padca in tudi v 
koroni smo imeli ukrepe znižanja plač in smo imeli upor v firmi s strani mladih, od 
ostalih ni bilo upora, mi – lastniki – smo si ukinili plače, oni so pa rekli, da ni fer, da jim 
mi nižamo plače, ker oni mislijo, da je dela dovolj, tako zelo egocentrično se gleda.« 
V9: »Znanja, kako deluje podjetje, res manjka. Ta finančna pismenost ful manjka, kaj 
pomeni podjetje, kaj pomenijo davki, koliko ti staneš podjetje, da ti, ko dobiš plačilno 
listo, da veš, kaj pomeni. Ni človeka, ki mu to ne bi koristilo.«  
Vodje poročajo o precenjevanju lastnih zmožnosti kariernih začetnikov glede tega, v 
kolikšnem času bodo dosegli določen nivo profesionalnosti in na kakšnem nivoju so danes. 
Precenjevanje lastnih zmožnosti je lahko posledica tudi predvsem pomanjkljivega uvida v 
delo in nezadostnega znanja za opravljanje določenega dela ali pa razvojnega obdobja. M. 
Lindeman idr. (1995) poročajo, da mlajši zaposleni v primerjavi s starejšimi bolj pogosto 
precenjujejo svoje delo in zmožnosti. Vodje so o tem poročale sledeče:  
V6: »So zelo samozavestni. Definicija obvladam pri njih pomeni čisto nekaj drugega 
kot pri nas. Mi smo imeli od 8 do 10 let, da delaš vsak dan na neki stvari, da to potem 
obvladaš. Ta naša generacija ful hitro reče, da obvlada, potem ko se spustijo v stvari, 
dobijo neko področje, nekdo dela nekaj par ur in že obvlada. Veliko več je takih, ko ful 
hitro rečejo, da obvladajo, kot pa nekaj skromnih ljudi, ki bi rekli, da se ne počutijo 
suverene, kljub temu da obvladajo.«  
 
V8: »Svoja znanja daleč precenjujejo, to je sicer zelo pričakovano, ampak to je sploh v 
programiranju tako.« 
Tretja organizirana tema, ki je bila prepoznana, so predstave vodij o visokih oziroma 
nerealnih pričakovanjih. Združuje tri osnovne teme: stalno napredovanje, hitro napredovanje 
in denarne nagrade. K. Smola in C. D. Sutton (2002) sta prepoznali trend, da je bilo generaciji 
X v primerjavi z generacijo baby boomerjev napredovanje na delovnem mestu 
pomembnejše. Ng idr. (2010) trdijo, da je možnost napredovanja na delovnem mestu in 
razvoja lastne kariere ena najpomembnejših prioritet kariernih začetnikov na delovnem 
mestu, njeno uresničitev pa naj bi pričakovali relativno hitro.  
V1: »Drugo je napredovanje njih samih in firme. Vse stvari se dogajajo relativno 
počasi, tako glede gospodarstva kot vsega. Redke so tiste firme, ki imajo 100 % rast 
letno, to se potem zaposlenim pozna, večina firm pa raste 10, 20 %, to pa se potem 
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zaposlenim ne pozna, stvari se dogajajo počasi in se počasi to pozna. Tudi v 
napredovanju. Ko pridejo *op. karierni začetniki+ s faksa, so neučakani, želijo si ful 
hitro vsega, se jim zdi, da se vse ful hitro dogaja, samo njim se počasi. Večina izraža to 
željo po hitri rasti in napredovanju, večina izraža to ambicioznost. Vse se mora tudi 
zelo hitro videti. Tukaj pa je še želja, da z vsakim projektom napreduješ, realnost pa je 
taka, da ko narediš en projekt, potem take projekte lažje dobiš (če narediš hišo, boš 
naslednjič lažje hišo dobil).«  
V3: »Recimo ta pričakovanja se mi pa res zdijo, sigurno pa ne verjamem v to, da si 
lahko ekspert po enem letu, in se mi zdijo pričakovanja res nerealna. Prej tudi 
precenjujejo svoja znanja in sposobnosti. S polovico začetnikov smo sedaj naredili 
letne razgovore, so bile hude diskrepance v samooceni in oceni vodje. Tudi pri mehkih 
veščinah se precenjujejo, imajo občutek, da če veliko govorijo, sodelujejo, povejo svoje 
mnenje, četudi ga ne povejo spoštljivo, že mislijo, da imajo odprto komunikacijo in 
razvite te veščine. Zelo malo se res poglabljajo vase. Kritiko sprejemajo zelo različno, 
pri ljudeh, kjer je bilo diskrepance manj, je bila vzeta zelo dobro na znanje in tudi sem 
že dobila povratne informacije, da jim je to zelo koristilo. Ljudje z zelo veliko 
diskrepancami so zelo slabo sprejeli.« 
V3: »Najbolj me moti, da ni tega samozavedanja. Ti se strinjaš s plačo, ko podpišeš 
pogodbo. Na začetku so eni kar dobivali na pol leta neke povišice in nagrade, zdaj pa 
temu ni več tako, ker so se stvari malo reorganizirale, in zdaj pa kot da mi nočemo 
več, da bi oni napredovali, pa ni res, če bi res napredovali v tej smeri, da bi lahko sami 
sfurali projekte, bi jih nagradili. Ni nobenih zadržkov, razen da tega še niso uspeli 
pokazati. To je velik razkorak – s temi plačami, bonusi.« 
V4: »Spet vsak bolj nase misli, če pa nimam profita od tega, pa se ne bom premaknil. 
Pričakujejo vsi neke nagrade takoj.« 
V8: »Non stop mora iti plača gor. Če ni tega, si že označen kot kapitalist. Definitivno 
pričakujejo stalno neke povišice, ne razumejo stroškov firme.« 
Kariernim začetnikom plača veliko pomeni. To ugotavljajo različne tuje in slovenske 
raziskave (npr. Boštjančič in Bajec, 2011; Rivers, 2018; Twenge idr., 2010). Za svoje delo želijo 
dobro plačilo, prav tako pa pričakujejo, da se bo plača hitro višala. Tudi S. Terjesen idr. 
(2007) ugotavljajo, da študenti zaključnih letnikov zelo cenijo organizacije, ki jim bodo 
omogočale napredovanje in razvoj. Lavrič idr. (2011) so pri mladih med 15. in 29. letom 
starosti ugotovili, da so ti pri tem, kaj ocenjujejo kot najpomembnejše pri delu, plačo 
postavili na drugo mesto. Pomembnost višine plače in denarnih nagrad lahko po eni strani 
razložimo na podlagi razširjenih idej neoliberalizma, ki poudarjajo posameznikov osebni 
uspeh, ki se kaže tudi v višini plače, po drugi strani pa je denar za mlade lahko tako zelo 
pomemben iz povsem preživetvenih vidikov, saj so danes zaposlitve zaznane kot nestabilne 
in manj varne, karierni začetniki pa večinoma opravljajo prekarno delo, ki ne zagotavlja 
socialne varnosti.  
Četrta organizirana tema predstavlja predstave vodij o t. i. dvojnem pristopu k delu, ki 
vključuje površnost in iskanje smisla v delu. Lavrič idr. (2011) poročajo, da mladi med 15. in 
29. letom starosti pri delu najbolj cenijo to, da je delo zanimivo in smiselno. Da je za mlade 
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pomembno, da je delo osmišljeno, je poročala tudi K. Gorenc (2012) v svoji magistrski nalogi. 
O tem spregovorijo tudi vodje.  
V1: »V bistvu kako najti neko področje, kjer se v bistvu prepletata ta želja firme, cilji 
firme pa njih samih. Da najdeš ta skupni imenovalec.«  
V6: »Veliko bolj tudi iščejo smisel, ni dovolj samo plača. Kaj je smisel tega, kako sem 
jaz s tem pointom, zelo osebno, ontološko prevprašujejo, če je to v skladu z njihovimi 
vrednotami: A sem to jaz? Pri nas tega ni bilo, mi smo rekli: Okej, je treba nekaj 
zaslužiti, kredit in tako. To mi je tudi v redu pri njih. In pol, ko začutijo, grejo. To prav 
čutiš in se jih ne trudiš zadržati.« 
V9: »Po mojem bo še bolj to izrazito *op. v prihodnosti+, ta vizija, da delaš nekaj 
večjega kot zgolj to golo delo.«  
Po drugi strani lahko pri vodjah prepoznamo predstavo o kariernih začetnikih, ki se 
nanaša na njihovo površno opravljanje dela. Zaznavanje in poročanje o površnosti pri 
opravljanju dela je lahko ena izmed posledic prvih medsebojnih sodb in vtisov o odnosu med 
vodjo in podrejenim, saj v začetni fazi vodja toliko bolj preverja podrejenega in ga tudi 
ocenjuje (Winkler, 2010). Če je začetnik v tej fazi naredil kakšno površno napako, lahko to 
vpliva na nadaljnjo zaznavo površnosti pri delu.  
V1: »Zelo tudi postaja ta generacija vse bolj izbirčna, tisto, v tistem, v čemer so dobri, 
tisto, kar radi delajo, tisto bi radi delali, ko pa jim postaviš neko drugo delo, ga slabo 
opravijo, površno ali pa jih sploh ne zanima.« 
 
V3: »Imam karierno začetnico, ki že dve leti dela na istem projektu isto stvar in še 
vedno ne ve glavnine businessa, v katerem dela, ker je nikoli ni dovolj integriralo, da bi 
si pogledala.« 
V6: »Neselektivnost, to mi gre blazno na živce. Da se ne poglobijo. Ful veliko površno 
pošnorkajo, ampak se ne poglobijo. Prave zadeve se začnejo, ko začneš izzivati 
zadeve. Dajmo guglati, klicati, tega oni nimajo. Potem dobiš od njih neko lepo zgodbo, 
ampak ko jim začneš postavljati ta vprašanja, oni o tem ne razmišljajo.« 
V6: »Pri nas so vrednote ful pomembne, mora biti cultural fit, Greenpeace scena, 
mora mu dogajati narava, okolje in čeprav imamo mi teh pet sit *op. selekcijski 
postopek+ in reče on: Ja, to mi dogaja, to mi dogaja, to bi delal, vse to sem že delal. 
Misliš: Super! Pa pride v realnost in vidiš, da ne pride točno, zamuja, površno dela 
stvari, ne pospravi na koncu, skratka, je eno, če to enkrat poveš, in reče: Fak, to sem 
zajebal, to moram popraviti. Imaš pa take, ki ti pa rečejo: Jaz delam vse dobro. Teh je 
75 %.« 
Izstopajoči karierni začetniki  
Vodje so bile naprošene tudi, da delijo pozitivne izkušnje s kariernimi začetniki. Zgolj ena 
vodja (V7) je povedala, da ima z začetniki same dobre izkušnje (V7 pove: »Jaz sem imela res 
same super izkušnje. Da so bili res pripravljeni maksimalno delati in se potruditi, da jih je 
zanimalo, da jih je skrbelo, če je stvar dobro narejena. Nad tem sem bila kar presenečena.«). 
Druge vodje so pri vprašanju o dobrih izkušnjah navajale pozitivno izkušnjo z enim (oziroma 
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dvema) kariernima začetnikoma. Po pregledu pozitivnih izkušenj vodij lahko prepoznamo, da 
so opisali začetnike, ki so zelo samostojni, izvajajo delo brez navodil in izražajo visoko stopnjo 
samoiniciativnosti (V1 pove: »Pri ene dveh je bilo tako, da so izvajali delo nad pričakovanji, 
brez mojih navodil, bilo je tudi hitro učenje.« V4 pove: »Da je prišel en, ki ga je že od začetka 
zanimalo, da bo čim prej samostojen, da se čim prej vključi v delo. To znanje in 
samoiniciativnost.«). Ena izmed vodij je navedla dobre izkušnje s karierno začetnico, ki jih je 
pozitivno presenetila, čeprav ni imela veliko delovnih izkušenj (V3: »Imeli smo eno študentko, 
ki je prišla in razturala. Imela je nekaj čisto minimalnih izkušenj. Je uspela to sfurati, da je bilo 
samo vav.«). V5 je izpostavila, kako jo je navdušil karierni začetnik, ki je sam pristopil k njej in 
jo prosil, če bi lahko določene delovne naloge začel opravljati sam. Vodja je dodala, da ji je 
tak pristop zelo všeč. Vodje so kot dobre izkušnje s kariernimi začetniki navedle tudi tiste, pri 
katerih so prepoznale poglobljenost v delo in težnjo po razumevanju dela (V8 pove: »En fant 
[...], zelo začetnik, nič ni vedel, se je zelo poglobil, je sam naredil eno aplikacijo, naredil jo je, 
ampak okej, je bilo funkcionalno, potem smo mu dali možnost, da se dokaže na realnih 
projektih. *…+ In smo zadeli terno in je vrhunski prodajalec in ga uspešno lansiramo in 
izobražujemo in je mega uspešen.« V6 pove: »Začetnik, ki je izjemno proaktiven, nič mu ne 
govoriš, on te sprašuje, kaj je smisel tega dela in ne, kaj naj dela. In sam plete delo. Teh je 25 
%.«). 
Vodje poročajo, da so se ob delu s kariernimi začetniki naučile sledečih pozitivnih stvari: 
da je zanje pomembno, da imajo zagotovljeno stalno delo in določeno mero svobode in da 
želijo horizontalno razmerje. Karierni začetniki so vodje (po njihovem poročanju) naučili 
večje strpnosti, prijaznosti, zaznavanja kariere kot otoka, potrpežljivosti, širjenja pozitivne 
energije, hitrejšega prepoznavanja potreb in misli drugih ter sprejemanja različnih pogledov.  
 
Dodatni temi: zavedanje znotrajskupinskih razlik in stereotipov 
V odgovorih vodij je bilo možno prepoznati tudi dve dodatni temi, ki se nanašata na 
zavedanje stereotipov o kariernih začetnikih in poudarjanje znotrajskupinskih razlik. Te teme 
so določene vodje v intervjujih izpostavile, vendar ne v tolikšni meri, da bi bile prevladujoče 
teme intervjujev. V3 in V1 tako izpostavljata, da opažata razlike med začetniki glede na 
njihovo stopnjo ambicioznosti. V3 pravi: »Ambicioznosti ne bi posploševala na začetnike.« V1 
pove: »Bolj se mi zdi, da je tukaj razlika v ambicioznosti med posamezniki.« V9 dodaja: »Teh 
dobrih je absolutno manj, ampak ne dvomim, da je bilo včasih kaj drugače. Vsi nekaj jamrajo 
čez današnjo mladino, ampak meni se ne zdi tako slabo.« Prepoznamo pa tudi zavedanje 
negativnih stereotipov o kariernih začetnikih.   
V3: »Mislim, da se jim dela krivica, da niso slab kader, ampak tako kot je bilo prej, tudi 
zdaj imaš vse vrste ljudi. Se pa seveda pozna družba kot taka. Ne vem, če je res tako 
slabo, res pa so neke vzporednice, recimo ta pričakovanja se mi pa res zdijo nerealna 
*op. ki jih imajo karierni začetniki+, sigurno pa ne verjamem v to, da si lahko ekspert 
po enem letu, in se mi zdijo pričakovanja res nerealna. Prej tudi precenjujejo svoja 
znanja in spodobnosti.« 
V tem odgovoru prepoznamo zavedanje vodje, da so v družbi razširjeni določeni 
stereotipi, ki karierne začetnike pogosto prikazujejo preveč negativno. Karierne začetnike 
ocenjuje kot dobre zaposlene, pri tem pa še enkrat izpostavi značilnost, ki po njenem mnenju 
pri začetnikih izstopa, in sicer njihova nerealna pričakovanja. Pri V6 lahko prepoznamo 
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zavedanje enega od stereotipov o kariernih začetnikih, vendar vodja navaja, da na podlagi 
njegovih izkušenj ta stereotip velja:  
V6: »Mogoče prvi stereotip, da milenijci zamujajo, ampak jaz imam s tem blazne 
probleme, ker že da nekdo pride točno na job, marsikomu dela strašanske težave. Že 
osnove so težava.« 
5.5.2 Vloga širših družbenih dejavnikov ter prihodnji izzivi vodenja in dela z začetniki  
 
Spodnja tematska mreža (glej sliko 3) predstavlja širše družbene dejavnike, ki so po 
mnenju imeli vlogo pri značilnostih kariernih začetnikov. Tematska mreža predstavlja tudi 
izzive, za katere vodje menijo, da se bodo z njimi morale soočati v prihodnosti. Pri tem 
poskušamo odgovoriti na vprašanje, ali razloge za določena vedenja kariernih začetnikov 
vodje iščejo tudi v situaciji oziroma trenutni družbi glede na načela teorije pripisovanja.  
  
Slika 3. Tematska mreža vloge širše družbe in izzivov v prihodnosti. 
Organizacija trga dela se je v zadnjih desetletjih močno spremenila. Vodje so 
izpostavljale, da delo ni več za vse enako dostopno oziroma zagotovljeno. Biti redno zaposlen 
za nedoločen čas danes pomeni nekaj drugega, kot je pomenilo pred 20 leti (glej npr. Lavrič 
idr., 2011). Delo tako v primerjavi s preteklostjo ni več nekaj, kar bi posameznik zagotovo 
dobil po koncu študija in obdržal do upokojitve. Skladno s tem lahko govorimo o naraščanju 
prekarnosti med mladimi. O tem poroča tudi V2.   
V2: »Težko primerjam, ampak takrat si hodil v službo, so bili čisto drugi občutki, ker to 
je bilo po naravi dano, in ne vem, koliko si znal to ceniti, delo ti je bilo skoraj 
zagotovljeno po ustavi, sedaj pa je to dejansko cenjeno, da ti daje varnost. Danes 
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dosti ceniš to delo, če se vidiš v delu, če ti je skoraj hobi, je odlično, in je to danes 
močan občutek. Takrat tega ni bilo. Dejansko je danes pritisk na mnogih, ker je delo 
projektno in se že med projektom bojiš, ali se boš izkazal, ker če se ne boš, vprašanje, 
če bo naslednji projekt tvoj. Sistem se je spremenil. In ta neoliberalni kapitalizem je 
najhujše, kar se dogaja.« 
V1 pri tem izpostavlja vidik prekarnosti ter kako širši družbeni dejavniki vplivajo tudi nanj 
in na njegov odnos do kariernih začetnikov.  
»Ta prekarnost, vsi se premikamo v njej, noben nima več medsebojnega zaupanja, da 
bi se ta stvar kdaj čisto prekinila. Cel sistem gre v to smer in noben nima zaupanja, ne 
zaposleni in ne delodajalec in realnost je pač takšna.« 
»Potem na koncu vidiš, da sistemsko gremo definitivno v to prekarnost in mogoče 
zaradi tega so odnosi manj poglobljeni, da delamo za skupne cilje, bolj so taki odnosi, 
da vsak zase skrbi, za svoje interese, in to se zelo hitro pozna tudi v naši branži.« 
Vodje so razloge za značilnosti kariernih začetnikov iskale tudi v spremembah, ki jih je 
naša družba v več desetletjih prešla na področju vzgoje in izobraževanja. S splošnim uporom 
proti avtoriteti (glej npr. Furedi, 2016) se je pojavila vzgoja, usmerjena na otroke, oziroma 
permisivni stil vzgoje. Tak model odnosa lahko otroci in mladostniki, ko odrastejo, prenesejo 
tudi na pričakovanja v odnosu do nadrejenega. V7 tako izpostavlja večjo občutljivost  
kariernih začetnikov, ki jo vidi kot posledico bolj permisivne vzgoje.  
V7: »Te generacije so zelo občutljive. Nimajo tiste moči. Imajo premalo izzivov. Če 
pogledaš Slovenijo, je kar lepo živeti pri nas. Toliko se govori o teh pravicah. Pa kako 
je treba z otroki z občutkom pa lepo pa čuječnost in so dejansko navajeni take 
komunikacije, vsaka agresivnost je za njih hud napad. Jaz vidim, ko imamo tukaj 40-
letnike, 50-letnike, je razlika v vzgoji, mi imamo bolj trdo kožo.« 
V3: »Tudi ti neki vzorci te permisivne vzgoje se kažejo in ne moreš zgrešiti tega.« 
V6: »Ziher je vzgoja velik del *op. ki vpliva na karierne začetnike+, ker je bolj ležerna, 
odprta.« 
Vodje so navajale opažanja, da karierni začetniki na delovna mesta vstopajo z nižjim 
znanjem, kot so vstopali začetniki v preteklosti. Tukaj gre lahko za pojav, ki ga Lasch (2012) 
imenuje nova nepismenost, ki je posledica množičnega izobraževanja in je povzročil padanje 
standardov znanja. Lahko pa so te predstave zgolj posledica tega, da so vodje tekom svojih 
delovnih izkušenj pridobile veliko znanja in sedaj s te referenčne točke presojajo znanje 
kariernih začetnikov.  
V8: »Nek tabu velja, da študent, ko pride s fakultete, nič ne zna, ampak jaz trdim, da 
mora fakulteta dati to teoretično znanje. In bi morali to še ojačati. In ko gledam ta 
kader, ki danes prihaja s fakultete, me je sram, da si danes lahko nekdo reče inženir 
elektrotehnike in da sva na koncu enaka, ne vem, če je to res. To mislim, da je velik 
problem.« 
 
V4: »Izkušnje z razgovorov imam od takih, ko jih kaj zanima, do takih, da te je sram, 
da si ti hodil na isti faks. Ne zna razmišljati, nič ne zna. Jaz se grem na razgovoru 
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sprejemne izpite, postavljam strokovna vprašanja, ker moram preveriti, če sploh kaj 
znajo. Ker ni nujno, da imajo znanje, če končajo faks.« 
 
V4: »Tudi nivo znanja se niža in to je problem. Bolonjska in vse skupaj, vsak, ki ima pet 
minut, študira.« 
 
V2: »Bolonjski proces je naredil nekaj svojega, to ni prijazna stvar za našo mladino.« 
Vodje izpostavljajo tudi, da bodo v prihodnosti soočene s problem, ki se najprej nanaša 
na to, kako sploh pridobiti ustrezen kader, in nato, kako ga zadržati.  
V8: »Jaz mislim, da bo zmeraj hujše, ker zdaj recimo zadnji krog zaposlovanja je bil že 
kar malo strašljiv. Pridejo fantje recimo, ko daš oglas za začetnike, da iščeš nekoga, ki 
ima vsaj nekaj izkušenj, in da želimo nekoga s tako in tako izobrazbo. Prijavi se potem 
samo 20 % ustreznih, v 80 % pa se prijavijo, ne vem: Razvažam pice, ali lahko pridem 
programirati, pa ta mesec bi malo delal, potem ne. Tako neresno. In ključni izziv bo, 
kje dobiti kadre. Večna tema, ker mi recimo rastemo 100 % na leto, in to bo vedno 
večji izziv.« 
V9: »Kako jih zadržati tudi v prihodnosti, to bo vse samo še bolj izraženo.« 
Vodje so poročale tudi o tem, da bo v prihodnosti delo vedno bolj fleksibilno. Ta nova 
fleksibilnost dela bo od vodij zahtevala nove pristope vodenja in mentoriranja.    
V6: »Nastali so pa tudi neki ful bolj fleksibilni jobi, ki jih včasih ni bilo. In oni *op. 
karierni začetniki+ lahko tako fleksibilno delajo.« 
V3: »Se mi zdi, da bo šlo vse bolj v neko fleksibilnost, da bo moralo biti podjetje 
fleksibilno, seveda odvisno od zakonodaje, marsikaj bi lahko že mi omogočili, če ne bi 
bilo zelo striktno, in recimo to, da ljudje lahko tudi hkrati potujejo in delajo.« 
5.6 Razprava 
 
Na podlagi analize intervjujev prepoznamo tako določene teme, o katerih so poročali že 
drugi avtorji, ki so se ukvarjali z značilnostmi kariernih začetnikov, kot tudi nekatere nove še 
ne izpostavljene teme. Vodje opažajo, da je za karierne začetnike pomembno, da imajo pri 
delu možnost napredovanja in rasti, hkrati pa napredovanje in nagrade pričakujejo relativno 
hitro. Tudi K. Gorenc (2012) je pri kariernih začetnikih kot enega izmed najpomembnejših 
nedenarnih motivatorjev prepoznala ravno možnost napredovanja. S. Terjesen idr. (2007) 
ugotavljajo, da je za študente pomembno, da lahko znotraj organizacije napredujejo in se 
razvijajo. Vodje v raziskavi opažajo, da karierni začetniki na delovno mesto pogosto vstopajo 
z nerealnimi pričakovanji do vodij, delovnega okolja in podjetja, v odnose pa vstopajo s 
predpostavko, da so sami zelo pomembni za podjetje. To neskladje pričakovanj in realnosti je 
lahko posledica nejasno opredeljene psihološke pogodbe oziroma nejasno izraženih 
pričakovanj in pogojev dela v organizaciji. Vodje so poročale, da imajo težave pri 
pridobivanju ustreznega kadra in tudi pri njegovem zadrževanju, zato lahko v procesih 
selekcije izpostavljajo zgolj pozitivne vidike organizacije z namenom, da bi pridobili najboljše 
kandidate. Tovrstna neusklajenost ima lahko za organizacijo in zaposlene veliko negativnih 
posledic (npr. Kotter, 1973). Vodje opažajo, da karierni začetniki v ideji napredovanja in rasti 
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sledijo lastni ideji o karieri in tako težijo k hitremu menjavanju delovnih mest. K. Gorenc 
(2012) je poročala o težnji začetnikov po stalnem iskanju boljših zaposlitvenih možnosti. O 
tem pa so pisali tudi tuji avtorji (npr. Ng idr. 2010, Rivers, 2018).  Vodje poročajo, da karierni 
začetniki od njih pričakujejo spodbuden odnos, prav tako pa večkrat izražajo prepuščenost v 
smislu, da je vodja tista, ki jim bo zagotovila nove priložnosti, izzive in jih motivirala za delo. 
Podobna pričakovanja sta prepoznali tudi S. Linden (2015) in Martikainen (2018), ki 
poročata, da začetniki oz. študentke od vodje pričakujejo, da jim bo omogočala in spodbujala 
njihovo rast in razvoj.  
Vodje so med širšimi dejavniki, ki so imeli vlogo pri značilnostih kariernih začetnikov, 
izpostavljale zlasti nove ekonomske pogoje, ki jih narekuje neoliberalna logika, ter vzgojo in 
izobraževanje. Želja po napredovanju in rasti je lahko povezana z vplivom neoliberalizma, za 
katerega velja, da so vsi vidiki življenja postali podrejeni tržni logiki (Stark, 2011), ki v sebi 
nosi idejo o konstantni (ekonomski) rasti. Predstava rasti se lahko odraža tudi pri 
posameznikih, ki so lahko ponotranjili to idejo, in se odraža v njihovi stalni težnji po 
napredovanju in prejemanju višjih plač. S predstavami o splošnem odporu do avtoritete se 
kaže tudi odpor do avtoritarnega vodenja na delovnem mestu. Vodje opažajo, da si začetniki 
želijo toplih in spodbudnih odnosov, želijo si, da jih vodja posluša, ceni in usmerja.  
5.7 Refleksija 
 
Vsako raziskovanje in posledično vsaka odločitev raziskovalca med raziskovalnim 
procesom sta podvržena številnim vplivom, ki se jih raziskovalec bolj ali manj zaveda. Že 
sama odločitev za raziskovanje določene teme je po naravi subjektivna. Tako je bilo tudi v 
našem primeru, ko smo v spontanih pogovorih z različnimi vodjami naleteli na njihove težave 
pri vodenju kariernih začetnikov. Tema nas je začela zanimati in želeli smo priti do bolj 
znanstvenega odgovora na vprašanje, kakšni so karierni začetniki. Pred začetkom raziskave 
smo se poglobili v literaturo, ki poroča o generacijskih razlikah in kariernim začetnikom 
pripisuje določene (negativne) oznake in značilnosti. Tako so v določeni meri (zlasti pa pri 
oblikovanju vprašanj) na nas vplivale predhodne raziskave. V samem procesu raziskovanja je 
na nas pomembno vplivala tudi družbenokritična literatura, prebrana že med študijem. 
Vplivom tega znanja se pri izvedbi raziskave nismo mogli izogniti. Vloga širših družbenih 
dejavnikov je tako lahko bila v določeni meri pristransko izbrana in tudi pristransko 
prepoznana v odgovorih vodij. Tako denimo neoliberalizem predstavljamo zlasti z 
negativnega vidika, ne obravnavamo pa njegovih pozitivnih vidikov. Naše socialne predstave 
so v določeni meri vplivale na celoten raziskovalni proces, pri tem pa opozarjamo, da so 
tovrstni vplivi neizogibni. Med izvedbo intervjujev smo svojim sogovornikom pustili veliko 
svobode in nismo težili k potrjevanju ugotovitev nekaterih predhodnih raziskav. V določenih 
primerih smo vodje vprašali, če so pri kariernih začetnikih opazile določene značilnosti, ki so 
jih izpostavile vodje v prejšnjih intervjujih. Vodje smo spodbujali, da so delile čim bolj 
raznolike izkušnje in poglede. Vsi intervjuji so potekali v sproščenem vzdušju in vodje so nas 
lepo sprejele, obenem pa smo pri vseh sogovornikih dobili občutek, da jih tema zanima in o 
njej radi spregovorijo. Slednje se je ponovno potrdilo, ko so vodje izrazile zanimanje za 
rezultate raziskave. Določena stopnja subjektivnosti pri izvedbi raziskave se nanaša tudi na 
sam proces tematske analize, kjer so nas vsaj v določeni meri morda vodili povsem 
nezavedni vzgibi pri prepoznavanju določenih osnovnih tem. Drugi (bolj izkušeni) raziskovalci 
bi lahko prišli do nekaterih drugih, dodatnih tem oziroma bi te lahko drugače poimenovali.  
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5.8 Omejitve in možnosti za nadaljnje raziskave  
 
Izbrana metodologija raziskovalcu omogoča aktivnejšo vlogo, kar vpliva na večjo 
subjektivnost pri raziskovalnem procesu in analizi rezultatov. Metoda analize rezultatov 
(tematska analiza) in tehnika pridobivanja podatkov (polstrukturirani intervju), uporabljena v 
naši raziskavi, sta po naravi pod vplivom raziskovalčeve subjektivnosti. Treba je izpostaviti, 
da intervjuje pogosto spremljata dva učinka: t. i. uslužnostni učinek, ko nam sogovorniki 
povejo to, kar menijo, da bi mi želeli slišati, in t. i. distorzijski učinek, ko v odgovorih zaznamo 
tisto, kar smo želeli slišati, čeprav v resnici sploh ni bilo izraženo (Muršič, 2011).  
Določeno omejitev raziskave predstavlja tudi izbrani vzorec. Ker je bil oblikovan 
priložnostno, ne predstavlja reprezentativnega vzorca vodij mikro in majhnih slovenskih 
podjetij. Vodje smo pridobili priložnostno, pri tem pa smo z nekaterimi stike navezali prvič, 
ostale pa smo poznali že pred intervjuvanjem. Ena izmed omejitev se nanaša tudi na 
siceršnjo majhnost vzorca (N = 9), ki pa ni majhno za kvalitativne raziskave oziroma 
poglobljene intervjuje. Galvin (2015) poroča, da je v kvalitativnih študijah v povprečju 
izvedenih od osem do 17 intervjujev. Zanimanje za sodelovanje v naši raziskavi so morda 
izrazile zlasti vodje, ki jih vprašanje o značilnostih kariernih začetnikov bolj zanima. Zbranih in 
predstavljenih ugotovitev tako ne moremo posploševati na izkušnje vseh slovenskih vodij s 
kariernimi začetniki, predvsem pa ne vodij srednjih ali velikih podjetij. Večina intervjujev je 
bila izvedena z vodjami podjetij s sedežem v osrednjeslovenski statistični regiji, zato velja 
določena stopnja omejenosti pri posploševanju rezultatov na izkušnje vodij vseh slovenskih 
podjetij. Kljub temu pa pri primerjavi vsebin intervjujev vodij iz gorenjske z vsebinami 
intervjujev vodij iz osrednjeslovenske regije ne prepoznavamo pomembnih razlik, prav tako 
pa naše antropološko, sociološko teoretično izhodišče predstavljajo družbene teorije, ki naj 
bi vplivale na celotno zahodno družbo in tako ne predpostavljajo pomembnih razlik med 
posameznimi regijami. Izbor vodij pa predstavlja dodatno omejitev naše raziskave tudi zaradi 
posebnih področij podjetij, ki posledično zaposlujejo visoko izobražene posameznike. Vsi 
karierni začetniki, o katerih so govorile vodje, so tako morali imeti oziroma pridobiti 
univerzitetno izobrazbo. V vzorec niso bila vključena podjetja, ki redno in/ali pretežno 
zaposlujejo karierne začetnike s končano poklicno ali strokovno srednjo šolo. Vodje 
izpostavljajo tudi pomembnost zavedanja znotrajskupinskih razlik med kariernimi začetniki, 
zato še enkrat velja poudariti omejenost posploševanja na celotno skupino slovenskih 
kariernih začetnikov. 
V prihodnosti bi bilo zanimivo izvesti raziskavo, ki bi se osredotočala tudi na karierne 
začetnike po končani srednji poklicni šoli. Zaradi procesa množičnega izobraževanja, ki je 
prepoznan kot pomemben dejavnik vpliva tako na predstave kot pomene dela kariernih 
začetnikov, bi se verjetno karierni začetniki naše raziskave pomembno razlikovali od tistih, ki 
se redno zaposlijo že po končani srednji šoli. V prihodnosti bi bilo smiselno izvesti tudi 
raziskavo, ki bi hkrati vključila tako vodje kot karierne začetnike. Primerjava odgovorov vodij 
z odgovori kariernih začetnikov bi ponudila dodaten vpogled v to, katere predstave so 
skladne, katere pa stereotipizirane. Bodoče raziskave bi se lahko osredotočile tudi na 
oblikovanje merskega pripomočka, na podlagi katerega bi vodje in karierni začetniki 
prepoznali svoja neskladja oziroma (meta)stereotipe. Tak pripomoček bi lahko služil tudi v 
namene oblikovanja intervencij za učinkovitejše sodelovanje.  
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6. Preliminarna raziskava  
6.1 Namen  
 
Namen tega dela magistrske naloge je bil oblikovati preliminarni pripomoček, s pomočjo 
katerega bi lahko ugotavljali (ne)skladnost medsebojnih predstav in pričakovanj (bodočih) 
kariernih začetnikov in vodij oziroma organizacije. Zaradi manjšega števila udeležencev ter 
prvič uporabljenih in oblikovanih vinjet so ti rezultati v posplošljivosti in zanesljivosti 
omejeni. V prihodnosti bi bilo treba preveriti veljavnost oblikovanega pripomočka in ga 
uporabiti na večjem in reprezentativnem vzorcu bodočih kariernih začetnikov.  
6.2 Vzorec bodočih kariernih začetnikov 
 
Vzorec je skupno sestavljalo 24 študentov, ki so v procesu zaključevanja študija in bodo v 
bližnji prihodnosti iskali svojo prvo zaposlitev. Vzorec je bil oblikovan priložnostno in tako ne 
predstavlja reprezentativnega vzorca bodočih kariernih začetnikov. V vzorec je bilo 
vključenih 13 oseb moškega spola in 11 ženskega. Povprečna starost udeležencev je bila 25,6 
let (SD = 2). 9 udeležencev je svoje področje študija označilo kot naravoslovno oziroma 
tehnično, ostalih 15 pa kot družboslovno oziroma humanistično. V vzorec so bili izbrani 
udeleženci, ki bodo v kratkem pridobili stopnjo izobrazbe 6/2 oziroma 7. Po stopnji izobrazbe 
so tako izenačeni s kariernimi začetniki, o katerih so poročale vodje v intervjujih.  
6.3 Pripomoček – vinjete  
 
Vinjete predstavljajo posebno tehniko zbiranja podatkov. J. Finch (1987) opredeli vinjete 
kot kratke zgodbe o hipotetičnih situacijah, ki vključujejo hipotetične karakterje in specifične 
okoliščine. Uporabljajo se zlasti znotraj kvalitativnega raziskovanja, saj predpostavljajo 
možnost odprtega odgovora. Vinjete so tehnika, ki lahko spodbudi zaznave, prepričanja, 
mnenja in stališča posameznikov na podlagi njihovih odgovorov na specifične situacije, 
uporabimo pa jih lahko zlasti kot dopolnilno tehniko. Tako je tudi v primeru te magistrske 
naloge. Vinjete so uporabljene tudi pri raziskovanju kulturnih in družbenih norm (Barter in 
Renolod, 1999).  
Glavni metodološki pomislek pri uporabi vinjet oziroma interpretaciji rezultatov, ki jih 
dobimo s pomočjo te tehnike, je povezava med prepričanji (odgovori) in dejanji 
posameznika. Zgolj na podlagi odgovorov posameznikov, kako bi se ti vedli v določeni 
hipotetični situaciji, še ne moremo sklepati, da bi se ti dejansko tako vedli tudi v resnični 
situaciji. Odnosa med vinjetami in resničnim življenjem ne poznamo dovolj dobro, da bi 
lahko med njima potegnili enoznačne vzporednice. To metodološko oviro pa lahko vsaj delno 
odpravimo z uporabo raziskovalnega pristopa, ki vključuje več metod (Barter in Renolod, 
1999).   
Pri oblikovanju vinjet je treba slediti določenim zahtevam, če želimo dobiti vsaj do 
določene mere veljavne in zanesljive podatke. Vinjete morajo vsebovati situacije, ki delujejo 
možne in resnične, vsebovati morajo dovolj jasen kontekst, da si udeleženci lahko 
predstavljajo določeno situacijo, hkrati pa morajo biti dovolj odprte, nedoločene, da lahko 
udeleženci vanje vnesejo lastna prepričanja in mnenja. Pomembno pa je tudi, da so 
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hipotetične situacije relativno enostavne, lahko razumljive in konsistentne (povzeto po Finch, 
1987).  
Vinjete v preliminarni raziskavi smo oblikovali na podlagi polstrukturiranih intervjujev, ki 
so predstavljeni v prvem delu magistrske naloge. Situacije, ki so bile v odgovorih vodij 
prepoznane kot pogostejše, so predstavljale izhodišče za oblikovanje petih vinjet. Vse vinjete 
predstavljajo hipotetične delovne situacije, v katerih se znajde karierni začetnik. Naloga 
udeležencev je bila, da odgovorijo, kako bi se vedli v navedeni hipotetični situaciji.  
Prva vinjeta predstavlja opis delovne situacije, ko je karierni začetnik zaradi novega 
projekta v podjetju soočen z dilemo opravljanja drugačnih delovnih nalog, kot so mu bile 
sprva obljubljene. Vinjeta se tako nanaša na nekatera opažanja vodij, da so začetniki 
individualistični, da sledijo lastnim osebnim ciljem in ne ciljem podjetja in da želijo opravljati 
zlasti tisto delo, ki si ga sami zamislijo. Druga vinjeta predstavlja delovno situacijo, ki se 
nanaša na pričakovanja kariernih začetnikov do vodij, delovnega okolja in podjetja po 
uspešno opravljenem delu na določenem projektu. Veliko vodij je namreč izpostavilo, da 
začetniki nimajo dobrega uvida v stroške, ki jih zahteva vodenje podjetja. Prav tako nimajo 
uvida v to, koliko denarja mora podjetje vložiti v njihov razvoj. Iz tega sledijo nerealna 
pričakovanja stalnih nagrajevanj, povišanj oziroma napredovanj. Tretja vinjeta se nanaša na 
situacijo, ko so začetniki soočeni z novo priložnostjo za delo. Veliko vodij je namreč 
izpostavilo idejo sledenja lastni karieri in stalno iskanje novih kariernih priložnosti, kar pa 
vodjam prinaša težke izzive, kako obdržati začetnike. Četrta vinjeta se nanaša na želje in 
predstave kariernih začetnikov o delu. Želeli naj bi si zanimivo delo, polno izzivov in novosti. 
Zanimalo nas je, kako bi se odzvali, če bi v podjetju opravljali zlasti izvedbene naloge, in kaj bi 
pričakovali v prihodnosti od vodje. Peta vinjeta povzema situacijo, v kateri mentor 
kariernega začetnika brez posebnih priprav sooči z določeno situacijo. Zanimalo nas je, kako 
bi se začetniki ob tem počutili in kaj bi si želeli od mentorja. Veliko vodij je namreč 
izpostavilo, da začetniki v okviru vodenja potrebujejo stalne spodbude, jasna navodila, jasna 
pričakovanja in usmeritve. Vseh pet vinjet je skupaj z navodilom za izpolnjevanje 
predstavljenih v poglavju Priloge. Vsebinska veljavnost vinjet je bila preverjena na podlagi 
razumevanja delovnih situacij dveh kariernih začetnikov, v prihodnosti pa bi bilo vsebinsko 
veljavnost treba preveriti tudi iz vidika vodij.  
6.4 Postopek  
 
Vinjete so bile vnesene na spletno mesto GoogleForms. Povezava do vinjet je bila 
udeležencem poslana po spletu. Povezava je bila aktivna med 19. in 21. septembrom 2020. 
Anonimnost udeležencev je bila zagotovljena.  
6.5 Preliminarne ugotovitve  
 
Odgovori udeležencev so predstavljeni številčno. Za vsako vinjeto so predstavljene tri 
najpogostejše kategorije odgovorov.  
Prva vinjeta: premestitev na drug projekt 
Največ kariernih začetnikov je odgovorilo, da bi delo na drugem projektu sprejelo (N = 
8), temu pa je sledilo, da bi poskušali vodjo prepričati, da ostanejo na prvem (N = 7). Pri tem 
bi vodji predstavili lastne odlike in prednosti za delo na prvem projekt. Štirje bodoči karierni 
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začetniki pa bi sprejeli delo na drugem projektu, če bi jim le-to omogočalo rast in razvoj, prav 
tako pa bi štirje od vodje zahtevali jasno obrazložitev razlogov za premestitev.  
Druga vinjeta: pričakovanja do delovnega okolja po uspešno zaključenem projektu 
Finančna nagrada oziroma višja plača se je izkazala kot največkrat izraženo pričakovanje 
bodočih kariernih začetnikov (N = 14), nato pa so se zvrstila še druga pričakovanja: pohvala 
mentorja (N = 5) in pričakovanje večje odgovornosti (N = 5), večjega zaupanja (N = 5) in večje 
samostojnosti pri nadaljnjem delu (N = 5). Tretji najpogostejši odgovor pa so predstavljala 
pričakovanja napredovanja na delovnem mestu (N = 4) in nadaljnjega dela (N = 4). 
Tretja vinjeta: možnost menjave zaposlitve 
Glavni dejavnik, na podlagi katerega bi se bodoči karierni začetniki odločili, ali bodo 
ostali v prvem podjetju ali odšli v drugo, je višja plača (N = 13), temu sledijo odnosi (N = 12), 
saj bi v primeru dobrih odnosov ostali v prvem podjetju, in možnost napredovanja (N = 8).  
Četrta vinjeta: polletni pogovor po obdobju opravljanja izvedbenih nalog 
Bodoči karierni začetniki bi v večini vodjo opozorili, da želijo v prihodnosti aktivno 
sodelovati pri načrtovanju oziroma zasnovi nalog in projekta. Na to želijo vplivati v večji meri 
(N = 10). Temu so sledile želje po zahtevnejših (N = 6) in odgovornejših (N = 6) nalogah ter po 
pridobivanju novih znanj in veščin (N = 6).  
Peta vinjeta: odziv na mentorstvo po zgledu »vržemo te v vodo in splavaj«  
Trinajst bodočih kariernih začetnikov je navedlo eno izmed negativnih čustev oziroma 
razpoloženj, kot so izigranost, nezadovoljstvo, razburjenje, živčnost itn. Osem bi jih v taki 
situaciji iskalo neformalno mentorstvo in pomoč sodelavcev, prav tako pa jih je osem 
navedlo, da bi sprejeli izziv in poskusili delo opraviti čim boljše. Pet kariernih začetnikov je 
navedlo, da bi od mentorja še vseeno pričakovali redne (mesečne, tedenske) sestanke.  
Rast in razvoj sta pomembna dejavnika zadovoljstva pri delu, kot ju izpostavljajo bodoči 
karierni začetniki. Hitro, denimo že za polletno opravljanje dela, si želijo nagrad, predvsem 
finančnih, kar je skladno s pričakovanji, ki so jih tuji avtorji (npr. Ng idr., 2010) prepoznali pri 
kariernih začetnikih. Bodoči karierni začetniki v večini izražajo, da si želijo z vsakim nadaljnjim 
delom odgovornejših in zahtevnejših nalog. Pomemben vidik dela bodočim kariernim 
začetnikom predstavljajo tudi dobri medosebni odnosi na delovnem mestu, kar potrjujejo 
tudi nekatere druge raziskave (npr. Boštjančič in Vidmar, 2010). Prav tako sta dve vodji (V4 in 
V7) izpostavili, da opažata, kako pomembni za mlade so odnosi na delovnem mestu. V 
odgovorih bodočih kariernih začetnikov je moč prepoznati, da jih mentorstvo, kjer so bolj 
prepuščeni sami sebi, navdaja z negativnimi občutki, so pa kljub temu v večini izpostavili, da 
bi aktivno iskali pomoč in informacije pri sodelavcih, kar torej ne kaže na tako pasivno 






Magistrsko delo se naslanja na psihološko delovno teorijo (PDT) in je tako po naravi 
interdisciplinarno. PDT predpostavlja sintezo socioloških in psiholoških modelov dela in 
kariere (Duffy idr., 2011). Namen magistrske naloge je bil prepoznati prevladujoče predstave 
vodij manjših podjetij o kariernih začetnikih. Raziskovalno vprašanje je bilo, kako vodje 
zaznavajo karierne začetnike, kakšne izkušnje imajo z njimi in s kakšnimi izzivi se soočajo pri 
vodenju le-teh. Zanimala pa nas je tudi vloga širših družbenih dejavnikov, kot jih zaznavajo 
vodje, pri značilnostih kariernih začetnikov. 
Glavne teme socialnih predstav vodij vsebujejo zaznavo vodij, da so karierni začetniki 
osredotočeni nase, pričakujejo aktivno vlogo mentorja, izražajo dvojen pristop k delu in  
imajo pogosto nerealna pričakovanja. Na podlagi tematske analize intervjujev je bil cilj 
magistrske naloge tudi oblikovanje vinjet s hipotetičnimi delovnimi situacijami. Na vinjete so 
odgovorili bodoči karierni začetniki. Po pregledu glavnih tem socialnih predstav vodij o 
kariernih začetnikih in pregledu preliminarnih odgovorov bodočih kariernih začetnikov 
ugotavljamo, da so finančne nagrade in spodbude ter želje kariernih začetnikov po rasti in 
napredovanju vidik dela, ki ga izpostavljajo tako vodje kot tudi sami bodoči karierni začetniki. 
Vodje so poročale, da v medosebnem odnosu zaznavajo, da karierni začetniki od njih 
pričakujejo veliko stopnjo mentoriranja, vodenja, jasnih navodil in tudi motivacije za delo. V 
odgovorih bodočih kariernih začetnikov je moč prepoznati, da jih mentorstvo, v katerem so 
bolj prepuščeni sami sebi, navdaja z negativnimi občutki, so pa kljub temu v večini izpostavili, 
da bi aktivno iskali pomoč in informacije pri sodelavcih, kar torej ne kaže na tako pasivno 
delovanje kariernih začetnikov, kot ga opisujejo nekatere vodje. Preliminarni rezultati vinjet 
lahko služijo kot izhodišče za oblikovanje ustreznega pripomočka za merjenje (ne)skladnosti 
predstav in pričakovanj med kariernimi začetniki in vodjami. 
Mladi danes težijo k stalnemu napredku in razvoju, kar je skladno s prevladujočo 
neoliberalno ideologijo (glej npr. Harvey, 2012) in ideologijo lastnega ustvarjanja identitete 
kot edinstvenega pojava (glej npr. Beauvois, 2000). Zanje je pomembna zlasti možnost 
razvijanja in rasti med delom. Od mentorja pričakujejo večinoma oseben, spodbuden odnos 
s precejšno mero vodenja, kar je lahko posledica prevladujoče na otroka usmerjene vzgoje 
(glej npr. Furedi, 2016). Pri oblikovanju in načrtovanju dela vodij s kariernimi začetniki tako 
velja upoštevati predlog novega hibridnega modela izmenjave med vodjo in podrejenim, ki 
vključuje značilnosti današnjega delovnega okolja in značilnosti današnjih zaposlenih 
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9. Priloge  
9.1 Vprašanja za polstrukturirani intervju z vodjami 
 
VPRAŠANJA ZA INTERVJU 
 
V svoji magistrski nalogi se ukvarjam s tem, kako današnje vodje manjših podjetij vidijo in 
kakšne konkretne izkušnje imajo z današnjimi kariernimi začetniki, torej tistimi zaposlenimi, 
ki vstopajo v delovni svet.  
V prvem sklopu vprašanj me zanima, kako ste doživljali obdobje, ko ste bili sami začetniki 
oziroma ste se prvič zaposlili.  
1. Kakšne so vaše asociacije, ko se spomnite svoje prve zaposlitve? 
2. Kako je takrat potekalo vaše uvajalno obdobje? 
3. Kaj je bilo takrat pri delu pomembno za vas?  
4. Kaj je takrat za vas pomenila kariera? 
5. Bi lahko izpostavili in opisali eno svojo dobro izkušnjo, ki ste jo v zgodnjem obdobju 
zaposlitve imeli z vodjo? 
6. Bi lahko izpostavili in opisali eno svojo slabo izkušnjo, ki ste jo v zgodnjem obdobju 
zaposlitve imeli z vodjo? 
7. Bi izpostavili kakšno dobro prakso dela z začetniki iz časa vaše prve zaposlitve?  
Danes se kot vodja soočate tudi s kariernimi začetniki oziroma zaposlenimi, ki začenjajo svojo 
kariero. Pomislite na izkušnje, ki jih imate s študenti zaključnih letnikov in tistimi, ki so pri vas 
zaposleni. Naslednji sklop vprašanj se bo namreč nanašal na vaše doživljanje in konkretne 
izkušnje z njimi.  
8. Kako v vašem podjetju poteka proces uvajanja kariernih začetnikov?  
9. Kakšno vlogo imajo današnji začetniki v vašem podjetju? 
10. Kakšen odnos do dela imajo po vašem mnenju današnji začetniki? Kako se to kaže? 
11. Kaj po vašem mnenju začetniki pričakujejo od vas kot vodje in od širšega delovnega 
okolja? Bi lahko navedli konkretno izkušnjo? 
12. Kakšna pričakovanja imajo po vašem mnenju začetniki do sebe v odnosu do dela? Bi 
lahko izpostavili eno konkretno izkušnjo? 
13. Kako po vašem mnenju današnji začetniki gledajo na svojo kariero? Kako se to 
konkretno odraža pri njihovem delu? 
14. Kakšna so vaša opažanja o začetnikih v delovnem okolju, predvsem o njihovem 
pristopu do dela, sodelavcev, vas?  
15. Katere pristope bi lahko ocenili kot dobre? 
16. Kateri pristopi pa po vašem mnenju niso najbolj ustrezni? 
17. S katerimi izzivi se soočate med delom z današnjimi začetniki? Ali lahko opišite eno 
konkretno situacijo, v kateri ste bili soočeni s katerim od opisanih izzivov? 
18. Ali lahko opišete eno konkretno dobro izkušnjo, ki ste jo nazadnje imeli s katerim od 
današnjih začetnikov? 
19. In eno slabo? 
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20. Vas je delo z današnjimi kariernimi začetniki naučilo kakšne dobre prakse vodenja? 
Zadnji sklop vprašanj zadeva širši kontekst, ki bi lahko vplival na razlike med današnjimi 
kariernimi začetniki in vami kot vodjo, obenem pa tudi med današnjimi začetniki in vami, ko 
ste bili začetnik oziroma začetnica. 
21. Kako bi primerjali današnje predstave in pomene dela s predstavami in pomeni iz 
obdobja, ko ste se prvič zaposlili? 
22. Ali opažate kakšne podobnosti in razlike med vami, ko ste se prvič zaposlili, in 
današnjimi začetniki? 
23. Ali lahko izpostavite kakšne širše dejavnike, ki so vplivali na značilnosti današnjih 
začetnikov? 
24. S kakšnimi izzivi se boste po vašem mnenju v prihodnosti kot vodja srečevali pri 
vodenju začetnikov?  
25. Bi za konec še kaj povedali, izpostavili, morda dodali kakšno novo misel?  
 
9.2 Primer postopka oblikovanja tem 
 
Tabela 2. Prikaz postopka kodiranja in združevanja v teme 
KODA OSNOVNA TEMA ORGANIZIRANA 
TEMA  
nimajo uvida, kako podjetje 
deluje 
nerazumevanje finančnih vidikov 
podjetja 
osredotočenost nase 
nimajo občutka, kako podjetje 
deluje 
  
ne razume, kaj on pomeni 
podjetje 
  
ne razume, kako velik vložek 
je on za podjetje 
  
ne razumejo stroškov podjetje   
 
9.3 Vinjete, uporabljene v preliminarnem delu raziskave   
 
Pozdravljen/-a, 
ker se bližaš zaključku svojega študija in boš verjetno kmalu iskal/-a svojo prvo zaposlitev, me 
zanima, kako si predstavljaš svoje bodoče delo in kakšna so tvoja pričakovanja do vodje, 
delovnega okolja, sodelavcev itn.  
Predstavljaj si, da obstaja majhno podjetje, ki nudi zaposlitev za delo, katero ti trenutno 
najbolj ustreza. Za razmislek o takšni zaposlitvi in o tem, kako bi izgledalo tvoje delo, si vzemi 
nekaj minut, nato pa, prosim, odgovori na vprašanja.  
Spodaj bo opisanih pet hipotetičnih delovnih situacij. V vsako se poskušaj čim bolj vživeti. 
Predstavljaj si, da si zaposlen/-a na področju, ki te trenutno najbolj zanima. Verjetno se bo 
pri več opisih pojavila dilema, ki se bo nanašala na »odvisno od tega in tega«, zato te prosim, 
52 
 
da vse takšne dileme kar zapišeš v odgovor. Zanima me tvoj način razmišljanja o delu in o 
tem, kaj je zate pomembno pri delu.  
Tvoji odgovori bodo anonimni in obravnavani zgolj na skupinski ravni za namene moje 
magistrske naloge.  
Hvala za sodelovanje. 
Kristina 
PRVA DELOVNA SITUACIJA 
Zaposlil/-a si se na delovnem mestu v nekem podjetju. Tvoje naloge in obveznosti so ti bile 
jasno predstavljene. Opravljaš delo na enem od trenutnih projektov podjetja. Delovne 
naloge ustrezajo tvojemu nazivu, prav tako pa tvoji osebnosti. Na projektu si že začel/-a 
delati, nato pa podjetje, ki je odvisno zlasti od zunanjih projektov, prejme nov projekt. Tvoja 
vodja te premesti na ta projekt. Predstavi ti nove delovne naloge, ki pa se razlikujejo od 
prejšnjih, prav tako pa ne ustrezajo povsem tvojemu delovnemu profilu. Vseeno pa nove 
naloge niso tako zapletene, da jih ne bi zmogel/-a opraviti. Kako bi se odzval/-a v tej situaciji? 
Opiši, kako bi potekala tvoja komunikacija z vodjo. 
DRUGA DELOVNA SITUACIJA 
V podjetju si sedaj zaposlen/-a že pol leta. To je majhno podjetje, kjer je v povprečju 
zaposlenih od 10 do 20 ljudi, odvisno od aktivnih projektov. Pol leta si delal/-a na izbranem 
projektu, ki ste ga nedavno uspešno zaključili. Med delom ti je bil dodeljen tudi mentor, ki te 
je vodil in usmerjal. Mentor je tvoje delo ocenil kot uspešno. Uspešnost projekta pa je bila 
vidna tudi v finančnem doprinosu k podjetju. Opiši, kaj po zaključenem projektu pričakuješ 
od vodje, delovnega okolja in podjetja v celoti. 
TRETJA DELOVNA SITUACIJA 
V podjetju, v katerem si dobi/-a svojo prvo zaposlitev, si zaposlen/-a že dve leti. Gre za 
manjše podjetje. V tem času si se že kar dobro spoznal/-a s sodelavci, delovnimi nalogami in 
vrednotami podjetja. Zdi se ti, da si se dobro vključil/-a v delovno ekipo. Tudi z vodjo imaš 
dobre odnose. Pred kratkim pa si se s podjetjem udeležil/-a regijskega sejma, na katerem so 
se predstavila tudi druga podjetja. Zasledil/-a si podjetje, ki se ukvarja s podobnim 
področjem dela, kot ga trenutno opravljaš, vendar pri tem naslavlja nekoliko drugačne ciljne 
skupine. Izveš, da trenutno iščejo nove člane ekipe, in meniš, da bi bil/-a primeren/-a 
kandidat/-ka. Opiši, na podlagi česa bi se odločil/-a, ali bi ostal/-a v trenutnem podjetju ali pa 
bi menjal/-a zaposlitev. 
ČETRTA DELOVNA SITUACIJA 
Pred nekaj meseci si zaključil/-a študij. Pojavila se je priložnost za zaposlitev. V majhnem 
podjetju iščejo nekoga z izobrazbo in izkušnjami, kot so tvoje. To bo tvoja prva zaposlitev. V 
podjetju ti na začetku dodelijo precej enostavne delovne naloge, ki so pravzaprav izvedbene 
naloge. Sam/-a ne sodeluješ aktivno pri oblikovanju in zasnovi teh nalog, zadolžen/-a si le za 
njihovo izvedbo. Bliža se tvoj prvi polletni razgovor z vodjo, na katerem se bosta pogovorila o 
tvojem zadovoljstvu z delom. Opiši, kaj bi vodji povedal/-a na tem razgovoru z vidika svojih 
želja, pričakovanj itn. 
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PETA DELOVNA SITUACIJA 
V podjetju si pravkar podpisal/-a pogodbo o zaposlitvi. Opravljal/-a boš delo, ki ustreza 
tvojemu poklicnemu nazivu. To je tvoja prva zaposlitev. Podjetje ti je dodelilo tudi mentorja, 
ki naj bi poskrbel za tvoje uvajanje. Mentor ima trenutno veliko dela, zato tvojemu uvajanju 
nameni pozornost samo prvi teden, nato pa te »vrže v vodo«. Opiši, kako bi se počutil/-a ob 
taki izkušnji in kaj bi si želel/-a od mentorja. Poskusi biti čim bolj konkreten/-a in opisati čim 
več različnih vidikov odnosa med tabo in mentorjem. 
